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Resumen
Chocobrand S.A.S, es una PYME familiar ubicada en el barrio Galerías en la ciudad de
Bogotá, que necesita renovar su planeación estratégica, la cual debe responder a las nuevas mega
tendencias del entorno y garantizar su sostenibilidad a través del tiempo. De manera que la
planeación estratégica sostenible, integra la respuesta de la organización hacia la gestión
adecuada del valor que se quiere dar a cada uno de los stakeholders.
Mediante el uso de herramientas & matrices de análisis y diagnóstico estratégico, se realiza un
plan estratégico sostenible, el cual direccione a la organización hacia una contribución
significativa al desarrollo sostenible, lo que involucra el uso de herramientas de gestión integral
para la formulación de objetivos y su seguimiento Esta planeación se estructura bajo un modelo
basado en el Sustainability Balanced Scorecard - SBSC, el cual muestra una metodología
estructurada y práctica para obtener resultados económicos, medio ambientales y sociales.
Como resultado la organización obtiene un modelo sistemático, practico y objetivo que
integra transversalmente a la organización de tal forma que ofrece un plan estructurado basado
en generar valor económico, el cual esta equilibrado con lo social y lo ambiental como parte
importante de su competitividad e innovación en el mercado. Demostrando así que la adopción
de la Responsabilidad Empresarial de una empresa no solo recae en un área sino en toda la
organización y se puede integrar modelos de negocio basados en la sostenibilidad como parte
esencial de lo que es la cultura dentro de la organización.
Palabras clave
Gerencia integral, Desarrollo sostenible, Valor sostenible, cuadro de mando integral
sostenible, triple resultado
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Abstract
Chocobrand S.A.S, is a family SME located in the Galerías neighborhood in the city of
Bogotá, which needs to renew its strategic planning, which must respond to the new mega trends
of the environment and ensure its sustainability over time. So that the sustainable strategic
planning, integrates the response of the organization towards the appropriate management of the
value that is wanted to give each of the stakeholders.
Through the use of tools & matrices of analysis and strategic diagnosis, a sustainable strategic
plan is made, which directs the organization towards a significant contribution to sustainable
development, which involves the use of comprehensive management tools for the formulation of
objectives and its follow-up This planning is structured under a model based on the
Sustainability Balanced Scorecard - SBSC, which shows a structured and practical methodology
to obtain economic, environmental and social results.
As a result, the organization obtains a systematic, practical and objective model that integrates
the organization transversely in such a way that it offers a structured plan based on generating
economic value, which is balanced with the social and environmental as an important part of its
competitiveness and innovation in the market. Thus demonstrating that the adoption of the
Corporate Responsibility of a company not only lies in one area but in the entire organization
and business models based on sustainability can be integrated as an essential part of what culture
is within the organization.
Keywords
Integral management, Sustainable development, Sustainable value, Sustainability Balanced
Scorecard, Triple Line Botton
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1. Introducción
De acuerdo con la CEPAL (2013), la Pequeña y Mediana Empresa - PYME en la Unión
europea , Latinoamérica y el caribe son empresas que integran gran parte del número de
empresas totales siendo el 99% de las mismas, teniendo el 67% de la ocupación laboral de las
regiones mencionadas. La principal problemática de PYME con respecto a su competitividad, se
centra baja productividad, las pocas posibilidades de competir e internacionalizarse, dificultades
para innovar y pocas opciones de mejoras productivas (CEPAL, EUROCHAMBRES, & ALINVEST, 2013, pág. 12). A esto se le suman las nuevas mega tendencias empresariales, en las
que encuentra el desarrollo de modelos y estrategias basadas en la sostenibilidad y
sustentabilidad, siendo parte de un cambio de paradigma con respecto a los resultados
económicos, siendo estos parte de los demás resultados que debe generar una empresa desde lo
social y lo medio ambiental (Lubin & Esty, 2010).
Esta situación implica que la empresa trabaje en el desarrollo de modelos y sistemas de
gestión que permita a la organización organizar, estructurar y planear las acciones que realiza en
su mercado; al contribuir con el desarrollo sostenible mediante el equilibrio de las necesidades
socio económicas de la organización. Por lo que se propone desarrollar un plan estratégico
sostenible, el cual permitan planear las acciones necesarias para afrontar los fenómenos que se
avecinan y que permita superar las limitaciones de competitividad de las PYMES en la
actualidad .
Este plan estratégico permite organizar y determinar un cursos de acción sistemática. Esta
acción que esta guiada por objetivos a largo plazo, busca determinar la forma en la que la
empresa genera valor a todos sus stakeholders. Esta generación de valor permite un desarrollo
gerencial con el propósito de mejorar el desempeño de la organización por medio de
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metodologías y acciones administrativas. Estableciendo una sostenibilidad a través del tiempo,
interactuando eficientemente con su entorno siendo sustentable con este. Logrando la
integralidad, de cada una de las funciones de la empresa al manejar procesos de forma
transversal que permita el alcance de los objetivos compartidos de la organización.
Para cumplir con los propósitos de esta investigación se escoge a Chocobrand S.A.S. la cual
es una PYME 1 Familiar que no cuenta con una actualización de su plan estratégico desde el año
2012. Actualmente la empresa cuenta con acciones de responsabilidad social y nuevos productos
que no se encuentran estructuradas en el plan estratégico del 2012, por lo que se hace necesario
el desarrollo de una actualización estratégico, que pueda abarcar los nuevos desafíos que se
presentan desde su entorno interno y externo para la organización. Por lo que se propone
desarrollar un plan estratégico sostenible, que busque mediante un proceso sistemático el manejo
de acciones, que permitan la asignación eficiente de los recursos y permita dar un valor
sostenible a sus stakeholders. Permitiendo a la empresa integrar los componentes actuales del
negocio para desarrollar un modelo basado en la sostenibilidad que se integre trasversalmente en
la organización.
Esta investigación se desarrolla en las instalaciones de Chocobrand S.A.S ubicada en la
dirección transversal 22ª # 61c – 23, en el barrio galerías en la ciudad de Bogotá D.C. En estas
instalaciones se extrae información mediante la revisión documental de informes, planes
estratégicos anteriores, estados financieros, e informes de gestión de calidad. Acompañado con la
recolección de información de fuentes y estadísticas sectoriales, como Fedecacao, DANE, el
Trade Map entre otras.

1

de acuerdo con la clasificación de empresa de la ley 590 del año 2000 en el artículo 2 (Ley 590 de 2000 Nivel
Nacional, 2000)
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Este plan estratégico sostenible se desarrolla por medio de un diagnostico estratégico del
entorno que permite la identificación de factores clave de éxito. Así mismo se realiza una
formulación de estrategias y objetivos, sobre los cuales se genera valor sostenible, que
contribuya con el desarrollo sostenible de su entorno como factor diferencial en su mercado. Este
modelo de plan estratégico está estructurado bajo la metodología del Sustainability Balanced
Scorecard – SBSC, el cual permite formular objetivos y construir los Key Performance
Indicators - KPI’S que permitan un seguimiento constante mediante el uso de un Cuadro de
mando Sostenible.
Este trabajo se divide en 6 partes, la primera integra el soporte teórico necesario para
desarrollar el trabajo bajo una estructura de tres pilares esenciales sobre los cuales se identifica a
la Gerencia integral, Sostenibilidad Empresarial y la metodología para la planeación estratégica
sostenible. La segunda parte integra los objetivos sobre los cuales se rige este trabajo y junto con
la tercera parte que muestra el diseño metodológico, se reúne el que y el cómo se va a desarrollar
la investigación. En la cuarta parte se muestran los resultados que integran el paso a paso de
cómo se cumplen los objetivos mediante el diseño metodológico planteado. Y como quinta y
sexta parte se reúnen las conclusiones y Recomendaciones que resultan del trabajo desarrollado
haciendo énfasis en un proceso metódico y sistemático.
1.1.Justificación/Fundamentación teórica
De acuerdo con el artículo del Harvard Business Review con el título Sustainability
Imperative de David A. Lubin y Daniel C. Esty se destaca que la sostenibilidad es una mega
tendencia empresarial que cada vez aumenta y se implanta dentro de la planeación de las
empresas al ofrecer mayor valor a sus clientes (Lubin & Esty, 2010). Es tanto así, que existen
empresas que involucran dentro de sus programas de sostenibilidad los objetivos de desarrollo
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sostenible - ODS y enfocan sus esfuerzos para encaminar sus programas en pro de este
cumplimiento basados en los diez principios del pacto mundial (Pacto mundial Red Española,
2016). Un ejemplo de la integración de la empresa y los ODS se puede apreciar en el informe
memoria anual del año 2015 del grupo Inditex, en donde se toma un análisis de materialidad y de
revisión de Stakeholders para construir un modelo de creación de valor social y económico que
rige las acciones estratégicas de la empresa integrando principios como el Right to Wear 2y el
modelo de negocio innovador que se basa en el cliente como el centro para la toma de decisiones
(Inditex, 2015). Este modelo de negocio llevo a Inditex a ser reconocidas como una de las
compañías de retail más sostenibles de acuerdo con el índice Dow jones por tercer año
consecutivo, obteniendo así un liderazgo marcado en su sector a nivel mundial (Inditex, 2018).
Este tipo de modelos estratégicos son necesarios en las PYMES en Colombia, ya que las
mantiene a la vanguardia del desarrollo de iniciativas acordes con la sostenibilidad empresarial,
lo que implica un cambio de paradigma en la percepción de los resultados por parte de las
organizaciones, al integrar resultados económicos, sociales y medio ambientales.
Es por esto que se quiere desarrollar un plan estratégico sostenible, ya que permite mediante
este modelo se busca que la empresa tenga mayores oportunidades para destacar en su entorno al
convertirse en una empresa que contribuye con el desarrollo sostenible y obtiene beneficios
económicos, reputacionales y de innovación que representan mejores prácticas que mediante el
avance de las megatendecias, permite que la organización mejore su posición o se mantenga a
través del tiempo (Lubin & Esty, 2010).

2
Es un principio creado por Inditex para resumir su modelo de creación de valor mediante la producción de
productos atractivos, éticos y de calidad que sen justos para los stakeholders de la organización que implica un
trazabilidad en todos sus procesos principales y secundarios en su cadena de valor (Inditex, Un modelo sostenible
Right to Wear, 2019)

20
Por lo que un modelo de planeación estratégica sostenible, involucra la construcción de un
modelo de gestión enfocado a la sostenibilidad desde los principios y valores de la organización,
hasta una herramienta para el control y el seguimiento de resultados mediante la construcción de
un modelo basado en un Startegic Sustainability plainning and management (León Soriano,
Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010) que involucre el desarrollo de un Sustainability
Balanced Scorecard que permita el seguimiento efectivo de las iniciativas estratégicas y el
aseguramiento del valor sostenible dentro de la organización.
Chocobrand S.A.S es un empresa que nace de un emprendimiento de hace unos 17 años en el
mercado colombiano que ha tenido una evolución importante que le ha permitido estar en el
mercado mediante procesos constantes de investigación y desarrollo de nuevas técnicas sobre la
producción que le han permitido tener productos con altos estándares de calidad. Por lo que esta
empresa se encuentra en una etapa en la que debe consolidar sus procesos de apoyo de tal forma
que obedezcan más rápido a las necesidades de la operación y a los cambios en el entorno.
Para el fortalecimiento de los procesos de apoyo en la organización, se desarrolla este trabajo
de grado, el cual mediante un diagnostico estratégico describe la situación de la organización,
determinado factores críticos que determinen iniciativas de mejora, soportado por un modelo de
planeación que busca el desarrollo de un sistema que potencialice el desarrollo sostenible que
puede brindar la organización desde la entrega de sus resultados desde el Triple Line Botton. El
cual presenta un proceso de construcción de un Sustainability Balanced Scorecard - SBSC que
mejore el seguimiento de estrategias desde las perspectivas de mercado y de no mercado, para el
desarrollo de su actividad como una empresa que está en la capacidad de prevalecer a través del
tiempo con procesos de mejora continua y de generación de valor sostenible.
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1.2.Planteamiento del problema
Choco Brand S.A.S., es una empresa de productos alimenticios que principalmente se dedica
a ofrecer soluciones en publicidad por medio de la elaboración de material POP en chocolate y
elaboración de pastelería bajo pedido con la marca Sharmei.
Esta PYME de carácter familiar, cuenta con una planta de personal de 18 personas junto con
su fundadora. Esta empresa nace de un emprendimiento desarrollado por Astrid Morales y lleva
una trayectoria de 17 años en el mercado. Durante este tiempo la empresa ha tenido un
crecimiento sostenido obteniendo así a una facturación en ventas 1,151 millones en el año 2017 a
clientes como el Grupo Nutresa con la elaboración de pastelería para los Restaurantes Corral
Gourmet y tiendas Starbucks, Compensar, Banco de Bogotá, Seguros Generales Suramericana,
Ospinas & Cía. y Centro Comercial Titán de acuerdo con el informe de ventas del año 2017
(Chocobrand S.A.S, Margen Ventas 2017, 2017)
Actualmente, Chocobrand S.A.S. posee un plan estratégico elaborado en el año 2012, el cual
fue desarrollado dentro del marco de un plan exportador presentado ante la Secretaría Distrital de
Desarrollo Económico en el programa Expopyme Innova (Rodriguez, 2012). Desde entonces la
compañía cumplió parte de sus objetivos de dicho plan, incluyendo la obtención de una
certificación de calidad, el desarrollo de modelos de control de costos e inventarios y el
mejoramiento de instalaciones y los procesos asociados a los Recursos Humanos (Plan
Chocobrand 2015). En este momento Chocobrand S.A.S. no ha actualizado su plan estratégico,
teniendo en cuenta que la empresa debe afrontar nuevos retos como el desarrollo de nuevos
productos dentro del ámbito de apertura de nuevas oportunidades de mercado, el sostenimiento y
crecimiento de sus tres marcas Sharmei dedicada a la preparación de pastelería para empresas,
Chocobrand dedicada a la preparación de publicidad y material POP en chocolate y la marca
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Astrid Morales la cual es una marca personal que se encarga de la promoción de la compañía en
convenciones y concursos internacionales. Chocobrand S.A.S es reconocida como empresa
emprendedora por parte de medios de comunicación (como editorial el tiempo 3 y la revista
dinero4) y el marco del foro de empresarios de la universidad EAN (Morales, Marco de
investigacion sobre franquicias, 2016). Además de ofrecer un fortalecimiento en sus marcas por
medio de los logros y reconocimientos adquiridos por su fundadora por su participación en el
Chocoshow5, La cámara de comercio latino americana en Francia (CCLAF), el Grupo
Empresarial Paris (GEP), el campeonato nacional de chocolatería & pastelería del año 2014, el
World Chocolate Master del año 2017, Pastry Queen del año 2018 y el reconocimiento Women
Owned6
La empresa en su actualidad afronta retos que no han estado incluidos dentro de su plan
estratégico del año 2012, como es el crecimiento de la marca Sharmei en la elaboración de
pastelería, la búsqueda de nuevos inversionistas, las acciones de responsabilidad social y el
desarrollo de procesos de mercadeo. Además, hace falta una integración entre cada producto que
se ofrece en su portafolio, ya que el plan estratégico del 2012 solo se centraba en la venta de
chocolates publicitarios y olvida los demás productos que se elaboran impidiendo la posibilidad
de implantar mejores controles administrativos que garanticen una toma de decisiones eficiente y
eficaz. Dentro de acciones direccionadas a la responsabilidad social la empresa incorpora la
contratación de madres cabeza de hogar y el apoyo a pasteleros con la elaboración y la
colaboración en cursos y seminarios (como una práctica para el fortalecimiento del sector). Estas

3

En articulo chocoshow debuta con una gran chocolatada (Redacción el tiempo, 2018)
En el artículo la emprendedora colombiana que produce publicidad en chocolate (Revista Dinero, 2017)
5
Que se celebró en Corferias del 23 al 25 de noviembre del 2018 (Federación Nacional de Cacaoteros
(fedecacao) & Corferias, 2018)
6
Es un reconocimiento otorgado por el Women's Business Enterprise National Council de los estados unidos, en
donde se identifican los negocios en donde por lo menos el 51% del dominio de la empresa es liderado por mujeres
(Women Owned, 2018)
4
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acciones al no estar incluidas dentro del plan estratégico carecen de una estructura y procesos
integrados al organigrama de la organización y la cultura organizacional por lo que son
iniciativas que pueden desaparecer en medio de alguna crisis.
Si la organización continúa con la situación expuesta anteriormente, en el corto plazo la
empresa efectuará actividades que no están contempladas en el plan estratégico del año 2012, lo
que permitirá un manejo descontrolado de sus unidades de negocio. Esto generaría una dificultad
en cuanto a su crecimiento como empresa, además que perdería la oportunidad de llamar a
nuevos inversionistas y no podrá responder correctamente a sus principales stakeholders
poniendo en riesgo sus iniciativas de responsabilidad social en el mediano plazo. Al continuar
con esta situación, la empresa al no contar con un modelo que garantice su sostenibilidad en el
tiempo puede estar en riesgo de una terminación de su razón social al no ajustarse con las
necesidades requeridas por su comunidad y el medio ambiente en un largo plazo.
Para hacer frente a la situación expuesta anteriormente se requiere implementar una
actualización a su plan estratégico basado en la gerencia integral y sostenible, que integre las
distintas todas las unidades de negocio y que permita crear un modelo basado en la generación
valor sostenible para supervivencia de la empresa a través del tiempo. Para ello se implementa
una mediante un modelo en Excel una metodología de plan estratégico sostenible basado en la
gerencia integral de Jean Paul Sallenave (2002) y el desarrollo sostenible descrito por Manuel
Garzón Castrillón & Alberto Ibarra Mares (2014). Desde el desarrollo de la metodología para la
construcción de un plan estratégico sostenible se incorporan los 7 componentes básicos para la
un plan estratégico de acuerdo con Humberto Serna (2008), desde la implementación de un
modelo de diagnóstico y análisis estratégico de Fred Davis (2013), la construcción de factores
clave de éxito y mapas estratégicos desde la base teórica de Robert Kaplan & David Norton
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(2004) y las implementación de un SBSC y construcción de KPI’S y KRI’S desde el soporte
teórico de Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger y Marcus Wagner (2002) y David
Parmenter (2015). Adicionalmente, de obtener un soporte de una implementación de un estudio
de caso de un Sustainability strategic plainning and Management (SSPM) en una PYME
dedicada a la elaboración de cerámicas en España.
1.3.Pregunta de investigación
¿Cómo realizar un plan estratégico Sostenible que integre las unidades de negocio de Choco
Brand S.A.S.?
1.4.Antecedentes
En el caso de los antecedentes locales, como componente principal de la planeación
estratégica, la elaboración de estrategias permite que se cumplan los objetivos principales de una
organización, a su vez dan un horizonte hacia el que hacer dentro de toda la planeación de una
organización. En el trabajo Diseño de estrategias de mejoramiento al programa “alimentando la
esperanza” liderado por FEDEGAN- FNG, elaborado por Carlos Mario Aránzazu Ocampo y
Jhon Alexander García González. (2014) en el que se muestra cómo debería realizar una correcta
formulación de estrategias para una empresa o en este caso un programa. Articulando el análisis
del entorno interno y externo de las organizaciones, en pro de la realización de estrategia para
reenfocar las prioridades de la organización en base a la visión de esta (Aránzazu Ocampo &
García Gonzalez, 2014). Este trabajo muestra la integralidad de los planes estratégicos en pro del
desarrollo de proyectos y programas que se centren el direccionamiento estratégico como base
para el desarrollo de iniciativas dentro de la organización con diferentes propósitos.
A nivel nacional, las PYME de acuerdo con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
(2015) ocupan el 99% de las empresas en Colombia, ademan generan el 63% del empleo y el
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37% de la producción, siendo las microempresas en su mayoría empresas familiares en estratos
entre 1 y 3. Para el caso colombiano se han realizado estudios sobre la utilización del Balanced
Score Card y se han integrado con otros modelos. En el documento Los Sistemas de Información
Contable y el Balanced Scorecard en las pymes industriales de Pasto elaborado por Carlos
Arbey Castillo y José Luis Villarreal de la universidad de Antioquia muestra la forma de como
diseñar un modelo Balanced Score Card en una Pyme y como se integra a un Sistema de Gestión
Contable. Esto prueba la versatilidad de la integración del modelo de BSC con otros sistemas,
siendo una herramienta que demuestra una implementación en múltiples sectores y tipos de
empresa. (Castillo & Villarreal, 2015).
Dentro del entorno internacional, el modelo de BSC propuesto por Kaplan y Norton apuntan a
un mejoramiento o aclaración con respecto al BSC original que plantearon Kaplan y Norton. Es
por esto que se comienza a hablar del Balanced Score Card Sustentable, que muestra una
propuesta para medir el rendimiento y crear modelos de planeación estratégica desde la
perspectiva de la gestión del Triple Botton Line para la contribución al desarrollo sostenible.
Para ello un referente para la elaboración de este trabajo es el artículo de la revista Australasian
Accounting, Business and Finance Journal of the University of Wollongong Implementing a
Sustainability Balanced Scorecard to Contribute to the Process of Organizational Legitimacy
Assessment (La implementación de un cuadro de mando integral de sostenibilidad para
contribuir al proceso de evaluación de la legitimidad de la organización), por Tairan Huang,
Matthew Pepper, y G. Bowrey. Este articulo hace una referencia de como un SBSC es una
herramienta básica para gestionar y medir la acción de la empresa junto con la integración de la
gestión del Triple Botton line. (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002). Además que a nivel
internacional, el SBSC como base para un modelo de planeación estratégico se ha desarrollado
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en múltiples tipos de organización y sectores, haciendo de esta herramienta importante para el
desarrollo de una empresa que piensa en un desarrollo de su negocio más allá del lucro
económico. Esta implementación se evidencia en el artículo The Sustainability Balanced
Scorecard: A systematic Review of Architectures de Erik G. Hansen y Stefan Schaltegger
(2016), en el cual se hace una revisión de todos los estilos de construcción que ha tenido el
SBSC desde que se propuso en el año 2002.
2. Marco Teórico
El siguiente marco teórico se fundamenta principalmente en dos pilares importantes para la
consecución del objetivo general de este trabajo de grado. El primer pilar es la gerencia integral,
en la cual se idéntica sus componentes básicos, pero se hace especial énfasis en la planeación
estratégica y en el método para la construcción de un plan estratégico. En el segundo pilar se
desglosa en el desarrollo sostenible y sustentable; su manejo e integración desde el nivel
estratégico. Adicionalmente, como herramienta de integración y evaluación para la estrategia, se
desarrollará un modelo de Sustainability Balanced Score Card, del cual se va a detallar como se
realiza su desarrollo.
2.1.Gerencia Integral
Como primer componente de este trabajo de grado, la gerencia integral es según Jean Paul
Sallenave “…es el arte de reunir todas las facetas del manejo de una organización en busca de
una mayor competitividad” (Sallenave, 2002, pág. 4). Para cumplir el propósito de una mayor
competitividad Salle nave propone tres componentes: la Estrategia, la organización y la cultura
que sumados forman el concepto de gerencia integral, que prepara a la organización haciéndola
sostenible en un entorno competitivo. Empresas como Chocobrand S.A.S que son clasificadas
como PYMES, que de acuerdo con la CEPAL es un grupo empresarial que presenta importantes
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desafíos desde el punto de vista competitivo. Dentro de estos desafíos, se encuentra la dificultad
que tienen las PYMES para beneficiarse de las cadenas globales de valor, que traducen en la
inclusión de las PYMES en el contexto global y en la internacionalización de sus productos y
servicios. Dentro del contexto de las PYMES los factores identificados por la CEPAL como un
impedimento para la integración a cadenas de globales de valor son la baja productividad,
escasas opciones de mejores productivas, pocas posibilidades de competir e internacionalizarse y
Grandes dificultades para innovar (CEPAL, EUROCHAMBRES, & AL-INVEST, 2013, págs. 912). Al ver este panorama, basado en la teoría de la gerencia integral se convierte en un
componente importante para la corrección de este tipo de dificultades centrándose en mejorar las
prácticas administrativas mediante la integración de sus áreas y procesos, abriendo paso a una
mayor competitividad y a un escenario propicio para la innovación de productos y procesos
(Sallenave, 2002, pág. 4). Con el objetivo de profundizar en el concepto de gerencia integral, a
continuación, se describen sus componentes básicos haciendo especial énfasis en la planeación
estratégica que es el principal componente para la consecución de este trabajo
2.1.1. Cultura organizacional
Como primer componente a integrar a este trabajo de grado es la cultura organizacional. La
cultura organizacional reúne un “patrón general de conductas, creencias y valores compartidos
por los miembros de una organización” (Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodríguez, &
Cañedo Andalia, 2009, pág. 69). Para Salle nave la cultura es un componente que actúa como
vehículo entre la estrategia y las personas, que busca el empoderamiento de cada cual en pro de
desarrollar exitosamente la estrategia (Sallenave, 2002, pág. 2). En cuanto a la cultura en el
desarrollo sostenible y la administración sustentable, comprende un principio básico en el
cambio de paradigma de una organización y sus colaboradores en pro de entender la
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sostenibilidad definida en el Triple Botton line , en la cual la responsabilidad de la organización
no solo esta con sus principales shareholders, sino con todos sus stakeholders (que abre un
ámbito más amplio en cuanto a los resultados que debe generar una organización) y como las
decisiones de la organización afectan a estos involucrando la medición del impacto económico,
social y ambiental (Henriquies & Richardson, 2004, págs. 20-25). La importancia de la cultura
en la introducción de un modelo sostenible (como es caso de un Sustainability Balanced
Scorecard), es precisamente el cambio de mentalidad por parte de los colaboradores de una
organización. Ya que entre más asociados estén los elementos de la sostenibilidad con los
colaboradores, el efecto del cambio de mentalidad va a hacer mayor y determina un éxito de la
administración del desarrollo sostenible (Thomas, 2005). La cultura Organizacional en
Chocobrand se fundamenta básicamente en los valores corporativos de honestidad,
responsabilidad, comunicación, respeto y bondad; que se ha logrado reflejar durante las visitas
presenciales a las instalaciones de la empresa. Al ser una empresa relativamente joven que nace
de un emprendimiento, su capacidad de adaptación al cambio ha sido esencial y le ha permitido
entre otras cosas adaptarse y ser competitiva en su entorno (al fortalecer su capacidad logística y
la normalización y seguimiento de sus procesos). Capacidad de adaptación es vital para el
desarrollo e implementación del modelo propuesto en este trabajo.
2.1.2. Estructura Organizacional
Como segundo componente de la gerencia integral propuesta por Jean Paul Sallenave,
tenemos la estructura organizacional la cual se identifica como un vehículo de éxito entre la
estrategia y el desempeño de la estrategia, además se identifica como modelo, que no solo
integra el diseño de un organigrama y como se relaciona sus responsabilidades y funciones, sino
también reconoce los comportamientos, objetivos funcionales y relaciones de poder que existen
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en la organización (Sallenave, 2002, págs. 25-27). De acuerdo con Sallenave existen dos tipos de
estructuras en una organización, la estructura formal o Esquema organizacional, y la estructura
informal o estructura social (Sallenave, 2002, pág. 26). La estructura formal es aquella que
integra en esencia como está organizada una empresa desde la administración de personal, sus
sistemas información y decisión, objetivos de cada parte de la organización, su estructura
(organigrama, División del trabajo y del poder). La estructura Formal se resume claramente en la
siguiente ilustración:

Gráfica 1 Estructura Organizacional, Estrategia y Desempeño
Fuente: (Sallenave, 2002, pág. 28)
De acuerdo con esta, la estrategia es un input del esquema organizacional el cual integra un
sistema básico de cómo debe estar organizada una empresa desde su esencia (que, dependiendo
de la estrategia el esquema organizacional puede cambiar y adaptarse). El segundo componente
de una estructura organizacional es la estructura informal, la cual reúne según Sallenave (2002),
todas las relaciones de poder formales e informales, las expectativas de cada colaborador de la
empresa, y como se relacionan los comportamientos en la misma. La estructura social, se ve

30
claramente en el día a día de la organización y se traduce en si en su cultura organizacional la
cual se rige bajo los valores y principios compartidos en la organización y administra o tiene en
cuenta los comportamientos de sus colaboradores dentro y fuera de la organización (Sallenave,
2002, pág. 26). En Chocobrand, es una empresa que, a trabajo en su estructura organizacional
con el fin de desarrollar su plan estratégico, aunque por el que hacer de la organización este plan
se deja de lado para atender más mediáticas del negocio (lo que identifica en si una debilidad, ya
que el plan estratégico actual no está apuntando al Core del negocio). Por lo cual, para esta
estrategia en este trabajo de grado se analizará la estructura organizacional actual, y se darán
recomendaciones para adaptar o modificar dicha estructura ya que desde lo que limita el presente
trabajo no se trabajara en la implementación de dicho.
2.1.3. Planeación Estratégica
Según Humberto Serna la planeación estratégica es: “…un proceso mediante el cual quienes
toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar de evaluar la situación presente de la empresa…” (Serna,
2008, pág. 55) Por lo cual maneja un alto grado de información, factores de éxito, procesos
críticos, métodos para el manejo de indicadores de gestión y control que se demanden en la
organización. La planeación estratégica implica un conocimiento integral y claro de la
organización. Y se reconoce en tres niveles básicos Planeación Estratégica Corporativa (a largo
plazo), la Planeación Estratégica Táctica (a mediano plazo) y Planeación estratégica operativa (a
corto plazo) (Serna, 2008, págs. 55-88). En el presente trabajo se manejará la Planeación
Estratégica Corporativa para la empresa Choco Brand S.A.S. y se darán las recomendaciones
pertinentes para la implementación y construcción de la estrategia en el mediano plazo además
debe cumplir con los tres objetivos básicos para la consecución de la estrategia empresarial que
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son la supervivencia, la rentabilidad y el crecimiento (Sallenave, 2002, págs. 69-119).
Adicionalmente, el plan estratégico se complementa para este trabajo con el desarrollo de un
SBSC, que en si es una herramienta que hace parte de la planeación estratégica de una
organización, desde la ejecución y el control de estrategias de las UEN’S (unidades estratégicas
de negocio) y hace entender cómo se cumplen los objetivos trazados en todos los niveles de la
organización.
2.2.Sostenibilidad Empresarial
Concepto de sostenibilidad Empresarial nace del principio de que una organización no solo se
debe responsabilizar por la generación de riqueza y del crecimiento de los factores económicos,
sino también por como estas actúan en la sociedad y en el consumo de los recursos naturales y su
impacto. La suma de todos estos factores define si una empresa es sostenible en el tiempo
dependiendo de la huella que deja en la producción y en el consumo de los recursos (Garzón
Castrillon & Ibarra Mares, 2014). El impacto de la sostenibilidad empresarial es tal, que de
acuerdo con Pane Haden, Oyler y Humphreys (2009) las empresas han iniciado a integrar dentro
de su direccionamiento estratégico, metas y estrategias corporativas conceptos de gestión verde
que pasan de verse como temas en los que se reaccionan de forma defensiva a iniciativas que
integran la misión y la visión de una organización, integrándose a así como parte de la razón de
ser la organización. En términos de la gestión verde y su adopción como un modelo estratégico
para la organización, que permite generar diferencias importantes frente a sus competidores
propiciando un ambiente claro para la innovación de procesos y productos integrados para los
nichos de mercado de los productos verdes y socialmente responsables (Garzón Castrillon &
Ibarra Mares, 2014).
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Por lo cual y para efectos de este trabajo, la sostenibilidad empresarial se define como un
concepto complejo y multidimensional en el que define a las “empresas que crean valor a nivel
de estrategias y prácticas para avanzar hacia un mundo más sostenible, con fórmula de
rentabilidad a escala humana que, mediante la conexión con todos los grupos de interés
(Stakeholders) y el medio natural, se enfrentan al reto de minimizar los residuos de las
operaciones y a reorientar su cartera de competencias hacia tecnologías sostenibles y
competitivas” (Garzón Castrillon & Ibarra Mares, 2014). Por lo cual es una iniciativa de integrar
acciones para el éxito empresarial a largo plazo, teniendo como principio de que no podemos
hablar de ser sostenibles en el tiempo sin antes pensar en ser sustentables para la comunidad y el
medio ambiente. Por lo cual, se adoptan las dimensiones de la sostenibilidad empresarial
traducidas en el triple botton line de John Elkington. Además, que exige conocer cómo se
relacionan los diferentes stakeholders con el éxito de la organización y el impacto que esta está
generando en su entorno.
2.2.1. Triple Botton line (el triple resultado)
De acuerdo con John Elkington (1997) el concepto del triple botton line (TBL) nace de la idea
de que una organización es una entidad financiera y económica, como a su vez es una entidad
social y ambiental por lo cual necesita reportar sus actividades sociales y ambientales en la
misma forma en la reporta sus actividades financieras. Este argumento es muy importante ya que
las empresas no solo integran su valor a un modelo económico, sino también a como interactúan
y afectan sus entornos por lo cual es uno de los conceptos más básicos de sostenibilidad
empresarial. El TBL se ve representado en el siguiente gráfico:
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Gráfica 2 TBL Triple Botton Line
Fuente: Elaboración propia a partir de (Garzón Castrillon & Ibarra Mares, 2014)
Al mostrar este gráfico la importancia del TBL no solo radica en reportar si generamos valor
económico, social y ambiental, sino también en como interactúan cada una de las dimensiones
para generar o destruir valor. En ese sentido es primordial hablar sobre cada una de dimensiones
y como estas interactúan entre sí, debido a que en estas interacciones se identifica la
sostenibilidad empresarial.
1. Resultado Económico: desde un principio el concepto básico de responsabilidad social
empresarial para una organización radicaba en que una empresa debía preocuparse por
generar un valor económico para garantizar su sostenimiento, y cumplir con el propósito de
contribuir con el crecimiento económico de un país mediante una contribución fiscal que en
si se traduce en políticas gubernamentales. Pero el crecimiento económico con el pasar de los
años se ha vuelto un indicador de desarrollo sostenible poco confiable, ya que de por si
implica un deterioro de los recursos sociales y ambientales (Henriques & Richardson, 2004,
págs. 157-166). En este sentido una organización debe administrar de una mejor manera los
recursos que esta utiliza para producir crecimiento económico y a su vez compensar el
desgaste de los recursos, cual se vuelve más complejo al traducir correctamente las
necesidades de los stakeholders e identificar los recursos. De acuerdo con Vernon Jennings
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(2004) la empresa debe analizar su entorno para saber qué impacto socio económico está
ejerciendo su actividad (sus afectaciones sociales y ambientales que causa la producción de
sus productos/servicios y el consumo).
2. Resultado Social: dentro del entorno social para una organización se dividen principalmente
entre los empleados, los stakeholders y la sociedad (Henriquies & Richardson, 2004, pág.
156). La identificación de las necesidades de los stakeholders, la sociedad y los empleados es
muy importante, ya que al conocer y manejar el entono social se logra que la organización
perdure más en el tiempo y que genere más beneficios perdurables para el entorno social.
Esto implica que la organización piense en una forma más colectiva con la comunidad y
además que se preocupe de como la organización y sus colaboradores contribuyen e
interactúan con la sociedad.
3. Resultado Medio Ambiental: desde la dimensión ambiental, la cual es uno de los principales
motores de la sostenibilidad por la escasez de recursos que están afectando al planeta por la
actividad humana. Actualmente los retos medio ambientales son una mega tendencia 10 años
por su impacto y su complejidad en el manejo de acuerdo con el informe de la Willis Towers
Watson (2017), debido a la baja capacidad del planeta de restaurar sus recursos ambientales
para la producción de productos y servicios. La interacción del medio ambiente tanto con los
stakeholders y el impacto económico logra que se identifiquen como se puede manejar un
recurso ambiental de una forma eficiente y que satisfaga a cada uno de los stakeholders y
colaboradores de la organización.
Las dimensiones del TBL muestran un punto de partida para generar políticas de
responsabilidad social corporativa, pero para efectos de este trabajo el TBL va más allá de las
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políticas de responsabilidad social y se centra en la en crear modelos estratégicos basados en la
sostenibilidad empresarial.
2.2.2. Valor Sostenible y la Estrategia
El impacto de la sostenibilidad empresarial de acuerdo con Stuart L Hart y Marck B Milstein
(2003) debe ser capaz de generar un Valor Sostenible. El enfoque del valor sostenible, nace de
las dimensiones del valor clave para los Shareholders los cuales se representan en cuatro
dimensiones las cuales se encuentran dividas en: camino hacia el crecimiento & trayectoria (el
cual es un factor externo y dimensionado al futuro), innovación & reposicionamiento (el cual es
un factor interno y dimensionado al futuro), reducción del costo & el riesgo (el cual es un factor
interno y dimensionado en el ahora), y la legitimidad & reputación (el cual es factor externo y
dimensionado al ahora). Cada dimensión representa lo que espera un Shareholder de su
inversión, por lo cual se requiere de un rendimiento multidimensional para logra este valor.

Gráfica 3 Key Dimensions of Shareholders Value
Fuente: (Hart & Milstein, 2003, pág. 59)
Para Stuart L Hart y Marck B Milstein (2003) otro componente para generar un valor
sostenible, se describe los como Global Drivers of Sustainability (Impulsores globales de la
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sostenibilidad) los cuales son problemáticas y desafíos globales entorno a la sostenibilidad en los
que una organización se debe enfocar para generar estrategias y acciones en pro ayudar con la
sostenibilidad del planeta. En este caso se identifican cuatro impulsores: 1. Polución, consumo y
desechos a nivel industrial, 2. Sociedad Civil, Transparencia y conectividad, 3. El crecimiento de
las tecnologías limpias y 4. Población, Pobreza e Inequidad
Con estos dos componentes Stuart L Hart y Marck B Milstein proponen un modelo de
creación de valor sostenible asociándolo con el modelo de Generación de valor de los
Shareholders y los GDS (Global Drivers of Sustainability), ya que al crear valor sostenible se
requieren de varias acciones que afecten de manera multidimensional cada uno de los aspectos
de Global Drivers en pro de la generación de valor para los Shareholders y en como la
sostenibilidad empresarial se ajusta cada dimensión para brindar una perspectiva más amplia de
como generar valor basado en el Triple Botton line. Por lo que Stuart L Hart y Marck B Milstein
proponen el siguiente gráfico:
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Gráfica 4 Sustainable Value Framework
Fuente: (Hart & Milstein, 2003, pág. 60)
Dentro de este modelo, se proponen las siguientes estrategias para la generar un Valor
sostenible desde el entorno interno y externo y su impacto en el presente y futuro de la
organización.
1. Aumentar ganancias a través de la prevención de la polución: en este tipo de estrategia se
busca generar políticas, actividades y procesos que estén en pro de la disminución de
desechos, mediante una mejor administración los inputs de los procesos. En este caso es
importante ya que al administrar de una mejor manera los recursos se busca no solo una
mejor producción y a un menor costo, sino también está en pro de los recursos naturales.
Otro componte se basa en la prevención de los riesgos para empresa, en donde actúan marcos
y sistemas para la administración ambiental, los cuales deben estar construidos en una base
de los principios de calidad total y TQM (Total Quality Management) como por ejemplo las
certificaciones ISO 14,000. Al tener un sistema de calidad total basado en la administración
ambiental, se mitiga el riesgo a que estos factores afecten en un futuro las operaciones la
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empresa ya sea por una afectación inesperada o un nuevo factor en la política medio
ambiental de un país o el entorno.
2. Mejorar la Reputación y legitimidad a través de la administración de producto: en esta
estrategia se enfoca los esfuerzos de la empresa a manejar el ciclo de vida de los productos
durante su producción, durante su consumo y después de su consumo. Lo que genera un
impacto reputacional y legitimo sobre los productos que vende una empresa de cara al
mercado (el cual está cada vez más interesado en la adquisición de productos social y
ambientalmente responsables). Esto se logra cuando una empresa se conecta con las
necesidades de sus stakeholders por lo cual busca generarles un impacto positivo y
significativo sobre las acciones que realiza la empresa a favor de su entono interno y externo.
3. Acelerar la innovación y el reposicionamiento a través de las tecnologías limpias: este
enfoque estratégico va asociado a una utilización o búsqueda de mejores tecnologías que
cumplan con mejorar el medio ambiente y el entorno social y al estar conectado con a la
innovación, busca generar entornos de cambio y competitividad en función de la utilización
de tecnologías sostenibles. La búsqueda de estas tecnologías limpias abre la puerta hacia la
explorar e incluso crear nuevas oportunidades de mercado y crecimiento.
4. Mejorar el camino hacia el crecimiento y la trayectoria a través de una visión sostenible: esta
estrategia invita a la empresa a prestar interés en las problemáticas sociales y buscar nuevos
mercados insatisfechos, con el fin de contribuir con la reducción de esta problemática que
por lo general se logra identificar por medio del contacto de la organización con los
diferentes Stakeholders que en este caso cobran más fuerza las organizaciones no
gubernamentales. La más común de las problemáticas es la brecha entre ricos y pobres la
cual se presenta con el reto de la reducción de la pobreza, sobre el cual han existido
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iniciativas en varios sectores que han empoderado a esta población y han generado nuevas
oportunidades de mercado para las empresas.
Para una organización como Chocobrand tener un valor sostenible es muy importante, ya que
la empresa por más grande o pequeña que sea debe involucrase en iniciativas que contribuyan de
forma ambiental y social para garantizar su sostenibilidad a través del tiempo. Una empresa que
solo enfoque su sostenibilidad al mantenimiento y crecimiento económico no tiene oportunidad
ser más significativas en el mundo y en la tendencia de clientes que no solo piden un bien o
servicio, sino que también quieren saber si por medio de este están contribuyendo con construir
una mejor sociedad (que en si está tomando mayor fuerza en las generaciones más jóvenes).
2.3.Metodología para la Planeación y Administración Estratégica Sostenible
De acuerdo con Serna (2008) existen 7 componentes básicos para la elaboración de un plan
estratégico: Principios corporativos, El Diagnostico estratégico, Direccionamiento estratégico,
opciones estratégicas, Formulación estratégica, los índices o indicadores de gestión y la difusión
y alineación estratégica. Al buscar una metodología para la planeación estratégica que integre los
principios de sostenibilidad y de gerencia integral y que sea diseñado e implementado en una
PYME, se encontró un modelo implementado en el año 2010 por Raúl león Soriano, María Jesús
Muñoz y Ricardo Chalmeta el cual titularon planeación y administración estratégica sostenible (o
SSPM) el cual da las pautas metodológicas para la realización de una la planeación y
administración estratégica basada en la sostenibilidad empresarial, el cual se implementó
mediante un estudio caso en una PYME que se dedica a la elaboración de cerámicas (León
Soriano, Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010) y es reconocido por parte de Erik G Hansen
y Stefan Schaltegger como un modelo semi jerárquico que se basa en la construcción de un
Sustainability Balanced Scorecard (Hansen & Schaltegger, 2016). Al observar este modelo se
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destaca la integración de una metodología para la construcción de un Sustainability Balanced
Scorecard propuesto por Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger y Marcus Wagner y por
compartir componentes para la construcción de un plan estratégico basado Serna (2008). Al
encontrar esta similitud entre la metodología del SBSC y la metodología para la construcción de
un plan estratégico, para fines de este trabajo de grado, se propone para Chocobrand S.A.S la
siguiente metodología para la elaboración de un modelo para la planeación y administración
estratégica sostenible.
Principios Corporativos
Diagnostico Estratégico
Opciones Estratégicas
Revisión del direccionamiento estratégico
Analisis de Stakeholders / Impactos Ambientales

Retroalimentación
y alienación de la
estrategia

Factores Clave Exito

Formulación y
Evaluación
Estratégica basada
En el SBSC

Definicion Objetivos Estrategicos
Mapas estrategicos Relaciones Causa y Efectos
Construcción Indicadores Clave
Cuadro de Mando Sustainability Balanced Scorecard SBSC

Gráfica 5 Modelo de elaboración de una planeación y Administración Estratégica Sostenible
Fuente: Elaboración propia a partir de (León Soriano, Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ,
2010), (Serna, 2008) (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002) , (David F. , 2013)y
(Parmenter, 2015)
En este modelo también se integran metodologías para el diagnóstico y la evaluación de
opciones estratégicas las cuales desarrolla Fred David para la administración estratégica (2013),
teniendo la ventaja de ofrecer un método más cuantitativo que cualitativo para realizar el
diagnóstico y definir la estrategia para una organización. Además, al ser el SBSC parte esencial
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para la construcción del SSPM, se integra al modelo propuesto como un paso esencial para la
construcción de objetivos estratégicos, mapeo de estrategias y la construcción de indicadores de
gestión acuerdo con la metodología de David Parmenter (2015) para la elaboración de
indicadores clave de desempeño (KPI) y de indicadores clave de resultado (KRI). Al integrar
SBSC de acuerdo Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger y Marcus Wagner (2002), en
esencia se involucra la metodología de la construcción de un BSC basado en Kaplan y Norton
(2000) para el desarrollo de las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos interno,
crecimiento y aprendizaje) y la adición de las perspectivas de no mercado para dar base para la
evaluación de una planeación estratégica en términos de la sostenibilidad empresarial. El proceso
de planeación propuesto para este trabajo está diseñado para integrar componentes de generación
de valor sostenible (el cual debe reflejarse en la relaciones de causa y efecto del mapa
estratégico) de cara a los stakeholders de la organización, lo que marca la integración de la
sostenibilidad empresarial en la planeación estratégica de una organización como Chocobrand
S.A.S en términos de que sea una organización más competitiva, que llame más atención de cara
a los nuevos inversionistas y que incursione en nuevos nichos de mercado nacional o
internacional al detectar efectivamente su impacto socio económico en una sociedad o
comunidad.
2.3.1. Principios corporativos
Según Humberto Serna, Los principios corporativos son “…un conjunto de valores, creencias,
normas, que regulan la vida de una organización. Por lo cual, los principios corporativos son la
base para la planeación estratégica, si son el valor diferenciador entre otras organizaciones dentro
de un mismo mercado.” (Serna, 2008, pág. 59) Es esencial tener principios corporativos, debido
a que marca el rumbo de una estrategia y la diferencia entre otras. Los principios corporativos
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están muy ligados a la misión y visión de la organización, debido a que son esenciales para la
construcción y consolidación de una visión y misión clara y consistente de la organización. Por
lo tanto, los principios corporativos sirven como marco para la elaboración de la misión y visión
estratégica. Cuándo se unen estos principios con la sostenibilidad empresarial, los principios
corporativos marcan como un punto de partida, cambiar el paradigma de la organización al no
centrarse exclusivamente en los resultados económicos, sino en los impactos sociales y medio
ambientales que genera la actividad económica de la organización sobre cada uno de los
Stakeholders.
Dentro de los principios y valores corporativos de Choco Brand se destacan los valores de la
honestidad, la responsabilidad, la comunicación, el respeto y la bondad que junto con sus
principios de puntualidad, exclusividad y servicio buscan cumplir con su misión y visión (las
cuales serán analizadas en el direccionamiento estratégico, y de ser necesario complementadas).
2.3.2. Diagnostico estratégico
Las herramientas de diagnóstico estratégico son esenciales para revisión de las opciones
estratégicas y el direccionamiento estratégico. Ya que ofrecen un análisis de las diferentes
variables del entorno interno y externo para la identificación de factores clave que inciden en un
éxito, en un problema o situación o área en específico (Serna, 2008, págs. 62-63).
Estas herramientas, servirán para determinar y describir la situación actual de Chocobrand
S.A.S en términos de cuál sería su posición estratégica ideal para la determinación de un
direccionamiento estratégico acertado y una formulación de las estrategias coherentes. La
metodología que se implementa en esta etapa de diagnóstico está basada en el libro conceptos de
administración Estratégica de Fred Davis (2013) y en el modelo Liliana Rosemary Aponte Pérez
en su módulo de Dirección estratégica y competitividad (Aponte Pérez, 2017). Estos dos brindan
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un método basado en la práctica y además fundamentado en un análisis más cuantitativo que
cualitativo de cada uno de los factores, así como la identificación de factores claves de éxito.
Modelo de las 5 Fuerzas del Mercado
Para este tipo de análisis se va a implementar la metodología realizada por Michael Porter en
donde se identifican las 5 fuerzas de en el análisis de la industria. Estas fuerzas son importantes
para identificar los factores claves de éxito para la realización de estrategias e indicadores
efectivos en la organización de cara al manejo de su mercado y las cualidades que representan
una amenaza u oportunidad que se pueden llegar a encontrar y así armar acciones para el
aprovechamiento o mejoramiento de ventajas para explotar las oportunidades o mitigar sus
amenazas. De acuerdo con Harold Koontz, Heinz Weihrich y Mark Cannice (2012) el modelo de
las 5 Fuerzas de la industria se divide de la siguiente Forma:
Tabla 1 Descripción de las Fuerzas de la industria
Fuerza

Descripción
identifica nivel de competencia que existe en el sector. Básicamente busca
Competencia entre
saber si una empresa se encuentra en un ambiente muy competitivo o no.
compañías:
Además, busca saber que estrategias son las necesarias para el éxito de la
empresa en su sector.
en este punto, se busca identificar que barreras de mercado existen en el
Amenaza de nuevas
sector, tanto de entrada como de salida. Es esencial para las organizaciones,
compañías que entran
ya que, al identificar estas amenazas, se puede trabajar en la posición que
al mercado
desea la organización si esta está enfocada en defender o atacar.
busca identificar la posibilidad de que existan servicios que reemplacen los
Posibilidad de uso de
mismos. Por lo que una empresa al identificar estos, puede decidir si
servicios sustitutos
diversificar o diferenciar sus productos para disminuir su impacto.
en este se busca establecer en qué posición se encuentra mi empresa con
El poder de
mis proveedores. Entre más alto sea el poder de negociación de los
negociación de los
proveedores, menos flexible puede llegar a ser una organización y en muchas
proveedores:
de las decisiones que tome esta van a estar influenciadas en gran medida por
sus proveedores.
El poder de negociación de clientes o compradores: el poder de negociación
El poder de
de los compradores busca identificar que tan alta es la incidencia de estos
negociación de clientes sobre las decisiones que se toman a nivel de mercado. Por ejemplo, que el
o compradores:
control de los precios o los ciclos de pago son decididos directamente con los
clientes, lo que pone a la empresa en una posición negativa.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012, pág. 145)
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Para este análisis, se va a implementar un modelo cuantitativo de las cinco fuerzas del
mercado, propuesto por Liliana Rosemary Aponte Pérez en su módulo de Dirección estratégica y
competitividad (Aponte Pérez, 2017). La cual desarrolla una matriz de evaluación de factores
estratégicos que se encuentran en cada una de las cinco fuerzas, en cual se maneja una
puntuación en cada una de ellas, una vez completada esta matriz arroja un resultado que califica
que fuerza es en la que la empresa debe trabajar para mitigar los efectos negativos que esta puede
llegar a tener la actividad económica de la organización actualmente. Por lo cual este análisis
plantea, sobre qué factores debería trabajar Choco Brand S.A.S para garantizar el éxito de su
planeación de cara a su entorno, sus competidores, proveedores y compradores (que hacen parte
de sus Stakeholders).
Análisis PESTEL
El análisis PESTEL es una metodología que permite evaluar el macroentorno para la
identificación de oportunidades y amenazas, las que se evalúan desde lo político, económico,
social, Tecnológico, Ecológico y Legal (Trenza, 2018). Este modelo ayuda a identificar las
fuerzas externas clave para el desarrollo de la matriz de evaluación de factores externos de forma
que permite una visión general de las características del mercado para identificar las
oportunidades y amenazas, además de realizar una reflexión sobre las ventajas y desventajas que
puede brindar un entorno (David F. , 2013, págs. 63-72).
Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE)
De acuerdo con Fred David, la Matriz de Factores Externos “permite que los estrategas
resuman y evalúen información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política,
gubernamental, legal, tecnológica y competitiva” (David F. , 2013, pág. 80). Para efectos del
siguiente trabajo se escoge la MEFE propuesta por Fred David, ya que reúne todos los factores
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externos necesarios para la evaluación de las oportunidades y amenazas para alimentar la matriz
DOFA. Además, que ofrece un modelo de evaluación ofrece una metodología que combina lo
cualitativo con lo cuantitativo dado así un resultado numérico que permite conocer que tan
fuertes son los factores externos con respecto a los factores internos, y si este resultado se ve más
afectado por las oportunidades o por las amenazas.
Para Choco Brand, este tipo de análisis es fundamental, ya que es una empresa que suele
actuar en diferentes sectores como el sector de confitería, publicidad y medios y el sector
panificador. Por lo cual un análisis de sus factores externos utilizando a MEFE permite a Choco
Brand tener una calificación cuantitativa de sus factores externos, ya que es muy común realizar
este tipo de evaluación basados solo en una calificación cualitativa y directamente sobre la
elaboración de la Matriz DOFA.
Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
La matriz de perfil competitivo (MPC) es una matriz que permite evaluar las fortalezas y
debilidades de una organización mediante la comparación de los dos principales competidores y
la compañía evaluada en función de los principales factores claves de éxito de la industria (David
F. , 2013, pág. 83). Este tipo de evaluación es importante para Choco Brand S.A.S, ya que da una
perspectiva más clara sobre en qué factores debe concentrarse en la formulación de sus
estrategias de cara a sus competidores más importantes. Además, que da un impulso para que
Chocobrand implemente mejores prácticas al momento de identificar y clasificar su mercado,
impulsando los factores en los que la organización ha trabajado bien y en los factores en los que
la organización necesita trabajar para ser líder. Al trabajar con una PYME y al identificar las
características del sector Chocolatería y Confites, esta matriz se desarrolla con los tres
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principales competidores que se identifican por la experiencia y la pericia en función del tiempo
que lleva la organización.
Análisis de cadena de valor
El modelo de cadena de valor según Koontz “Incluye las actividades principales de logística
interna, operaciones, logística externa, marketing y ventas, y servicio; a este proceso lo apoya la
infraestructura de la empresa, así como la administración de los recursos humanos, la tecnología
y las compras.” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012). Esta cadena de valor tiene un enfoque
centralizado de cómo cada área de la organización agrega valor a un producto. Dentro del
enfoque de la estrategia, el análisis de la cadena de valor da una perspectiva generalizada cómo
se comporta la organización de cara al cumplimiento de la misión de la organización y como
genera valor al cliente final desde las actividades principales, y como las actividades de apoyo
soportan a las actividades principales.
Utilizado la metodología propuesta por Aponte Pérez (2017) en su módulo de Dirección
estratégica y competitividad, para el desarrollo de esta cadena, ya que se reúnen todas las
actividades y luego se clasifican como actividades de apoyo o primarias. Luego se da una
ponderación a cada una de las actividades en donde las primarias y las de apoyo para cada tipo la
suma debe ser 1.0. Al igual que en las matriz MEFI, se debe calificar cada actividad, siendo 4
como una fortaleza importante, 3 como una fortaleza menor, 2 como una debilidad menor y 1
como una debilidad importante. Luego de esta calificación, se multiplica con la ponderación,
luego se suman estas puntuaciones dando como resultado dos calificaciones finales, una para las
actividades de apoyo y otra para las actividades primarias.
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Es importante y casi que esencial para este trabajo de grado, ya que ayuda a determinar,
evaluar e identificar las áreas que generan valor en la compañía y determina el éxito de un plan
estratégico integral y sostenible desde el interior de la organización y de cara al cliente.
Matriz de Evaluación de Factores Internos (MEFI)
La matriz de Evaluación factores internos, permite realizar una auditoría interna simplificada
de las debilidades y fortalezas más importantes de la en las áreas funcionales de la organización
(David F. , 2013, pág. 122). Esta matriz más adelante y mediante el desarrollo de las demás
matrices utilizadas en este trabajo permite y facilitan determinación de la estrategia de cara al
que hacer de la organización.
Para Chocobrand S.A.S esta herramienta es importante, ya permite dar una evaluación
simplificada y con enfoque sobre qué factores son importantes al interior de la organización y
que requieren mejoras.
Matriz de Evaluación interna y externa MIME
La matriz interna y externa – MIME reúne los puntajes totales de las matriz MEFI y MEFE
para determinar qué estrategia es la más adecuada teniendo en cuenta el entorno (David F. ,
2013, págs. 186-189). Por medio de los puntajes se define una coordenada, cual dependiendo su
posición en el plano cartesiano determina el tipo de estrategia que la empresa debería usar. Esta
evaluación se resume en el siguiente gráfico:
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Gráfica 6 Matriz Interna y externa
Fuente (David F. , 2013, pág. 187)
En este grafico se muestra que tipo de estrategias debe adoptar la empresa, dependiendo su
situación con respecto al entorno interno y externo. Tal y como lo describe el grafico, una
coordenada puede ubicarse entre los 9 cuadrantes, los cuales determinan si la empresa debe
elaborar estrategias para crecer y construir, conservar y mantener o cosechar o desinvertir.
Matriz de la posición estratégica y evaluación PEYEA
La matriz de la posición estratégica y evolución de la acción según Fred David (2003).es un
“esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva, conservadora, defensiva o
competitiva es la más adecuada para una empresa específica. Los ejes de la matriz PEYEA
representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera [FF] y ventaja competitiva [VC]) y
dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y fortaleza industrial [FI]). Estos cuatro
factores son los principales determinantes de la posición estratégica general de una empresa.”
(David F. R., 2003, pág. 204).
Con esta matriz se busca determinar una posición estratégica que traza el camino de cómo se
deben desarrollar las estrategias. Su concordancia con el FODA es importante, ya que gran parte
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de los factores del FODA y de la matriz PEYEA se van a usar más adelante y permite que la
creación de las estrategias sea lo más acertada posible con la situación actual de Chocobrand
S.A.S.
Matriz BCG o de portafolio
La matriz de portafolio o BCG es una matriz desarrolla por el Boston Colsulting Group que
identifica o clasifica de una forma sencilla en que posicionamiento se puede encontrar un

Tasas de crecimiento de la industria

producto o servicio.

Alta

Estrellas

Interrogantes

Baja

Vacas Lecheras

Perros

Fuertes
Débil
Posición competitiva relativa (participación de mercado)

Gráfica 7 Matriz BCG
Fuente (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012, pág. 142)
Según la anterior Grafica, Esta matriz de dividen cuatro cuadrantes, 1. Vacas de liquidez: con
una alta posición competitiva en el mercado, pero con un bajo crecimiento, 2. Estrellas: con una
alta tasa de crecimiento en la industria y un fuerte posicionamiento en el mercado, 3.
Interrogantes: son productos que con un posicionamiento débil que por lo general son productos
que incursionan en los mercados pero con tasas de crecimiento altas, por lo que requieren altos
niveles de inversión para convertirse en estrellas y 4. Perros: son productos que tiene una tasa
baja en crecimiento y una posición competitiva baja (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012). Cada
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posición requiere una formulación de estrategias distintas para mantener o no una posición
dentro de cada uno de los cuadrantes.
Utilizado la metodología propuesta por Aponte Pérez (2017) en su módulo de Dirección
estratégica y competitividad y basado en el ejemplo planteado por Fred Davis (David F. , 2013,
pág. 186) se plantea la Matriz cuantitativa del Boston Consulting Group. En esta matriz, se
toman cada uno de los productos y se sitúa en cada uno de los cuadrantes dependiendo de las
tasas de crecimiento en ventas de la industria y la participación del mercado por cada uno de los
productos y se complementa con las utilidades y el nivel de ventas que posee cada producto.
Al manejar un portafolio de productos que básicamente se dedica a la manufactura de
productos de pastelería, confites y chocolatería, Choco Brand, debe identificar que productos
tienen un mayor potencial de cara al mercado, y de qué forma las estrategias deben actuar para
que los productos sean más competitivos manejando conceptos básicos de manejo de inversión y
flujos de caja.
Matriz FODA
Es una de las más comunes al momento de revisar e iniciar un análisis de una compañía.
Inicialmente es una herramienta que se enfoca en identificar cuatro aspectos: Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Esta matriz combina el análisis interno y externo de la
organización para el para el análisis estratégico. Posteriormente, para los planes estratégicos, la
simple utilización de esta herramienta no es suficiente. De acuerdo con Harold Koontz, la matriz
FODA se debe complementar con la presentación de cuatro estrategias derivadas de la misma
matriz “las cuatro estrategias alternativas de la matriz FODA (aunque la importancia está en las
estrategias, en esta discusión pueden hacerse análisis similares para desarrollar tácticas o planes
de acción más detallados). Las estrategias se basan en el análisis de los ambientes externo
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(amenazas y oportunidades) e interno (debilidades y fortalezas):” (Koontz, Weihrich, & Cannice,
2012). Por lo cual este enfoque de FODA ampliado permite formular cuatro tipos de estrategias
en la organización las cuales se identifican en el siguiente cuadro:
Tabla 2 Matriz FODA para la formulación de estrategias
Factores externos
Factores internos
Oportunidades externas (O)
(Incluidos los riesgos) como condiciones
económicas actuales y futuras, los
cambios políticos y sociales, y nuevos
productos, servicios y tecnologías
Amenazas externas (A)
Como los fallos en el suministro de
energía, la competencia y áreas similares
a las del recuadro Oportunidades

Fortalezas internas (F)
Como las administrativas,
operativas, financieras, de
marketing, investigación y desarrollo
e ingeniería
Estrategia FO: maxi - maxi
Es potencialmente las estrategia
más exitosa, pues utiliza las
fortalezas de la organización para
aprovechar las oportunidades
Estrategia FA: maxi - mini
Uso de las fortalezas para hacer
frente a las amenazas o evitarlas

Debilidades internas (D)
Como las de las áreas
mostradas en el recuadro de
Fortalezas
Estrategia DO: mini - maxi
Como estrategia de desarrollo
para superar debilidades y así
aprovecha las oportunidades
Estrategia DA: mini - mini
Como la reducción, liquidación
o coinversión para minimizar
las debilidades y amenazas

Fuente: Elaboración propia a partir de (Welch, 2009, pág. 25)
1. Estrategias DA: es una posición estratégica que implica que la organización se enfoque en
minimizar sus debilidades y amenazas.
2. Estrategias DO: es una posición estratégica en donde la organización se enfoca en la
minimización de las debilidades y la maximización de sus oportunidades. Lo que busca es
atacar las debilidades de la organización, con las oportunidades que puede traer el entorno.
3. Estrategias FA: en este enfoque se busca que la organización maximice sus fortalezas para
minimizar sus amenazas. En este escenario, la empresa aprovecha su todo su potencial para
atacar las amenazas que tiene el entorno.
4. Estrategias FO: tiene un enfoque max-max que busca maximizar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades que puede ofrecer el entorno. A su vez busca fortalecer las
debilidades para volverlas fortalezas e implementarlas en las oportunidades.
De acuerdo con la metodología de Fred Davis (2013) y al módulo de dirección estratégica y
competitividad dictado por Liliana Aponte (2017), la Matriz FODA reúne lo desarrollado en las
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matrices MEFE y MEFI para cruzar e identificar qué tipo de estrategia es la más apropiada en el
enfoque estratégico DA, DO, FA y FO. Para ello, en estos cruces, se deben identificar los
factores importantes (de acuerdo con su ponderación y calificación en las matrices MEFE y
MEFI). Después de deberán escoger los tres tipos de estrategia que más se repitan (los cuales
servirán de insumo para la Matriz de Planeación Estratégica Cuantitativa).
2.3.3. Opciones estratégicas
Luego de haber desarrollado el diagnostico estratégico, el siguiente paso está dentro de las
opciones estratégicas. Definir las opciones estratégicas, es un paso importante dentro de la
metodología para la planeación ya que abre un campo de opciones para actuar y definir
estrategias, tomando las opciones que tiene mayor prioridad dentro de la organización (Serna,
2008, pág. 63). Para definir las opciones estratégicas para este plan estratégico, se implementará
la Matriz Cuantitativa de la Planeación estratégica (MCPE), la cual ayuda a definir qué estrategia
es la más prioritaria y brinda una jerarquía para la implementación. Pero antes de hablar de esta
matriz, primero es importante hablar los distintos niveles de la estrategia y que tipos de estrategia
se pueden encontrar en una organización como Chocobrand S.A.S
Tipos de Estrategia
Por otra parte, de acuerdo con Charles Hill, Gareth Jones y Melissa Schilling (2015) dividen
las estrategias cuatro categorías:
a. Estrategias Funcionales (o de Desarrollo interno): son estrategias dirigidas a generar una
mayor efectividad operacional, lo que va encaminado a generar mejoras en la eficiencia, la
calidad, la innovación y la respuesta de cara al cliente o consumidor final. Dentro de esta
categoría se encuentran estrategias que buscan mejorar los procesos principales y de apoyo.
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Las estrategias funcionales tienen una naturaleza trasversal en la organización desde un
nivel operativo y de proceso de apoyo, lo que permite integrar estrategias eficiencia Superior:
como Economías de escala (o deseconomías de escala), mejorar o controlar las curvas de
aprendizaje, generar flexibilidad en procesos, sus actividades de marketing; de manejo de
materiales y recursos: sistemas de inventarios Just in time, estrategias de I+D+i, de manejo
de personal e infraestructura; de calidad Superior: los TQM (Total Quality Management) y
excelencia y confiabilidad; Innovación superior; Respuesta Superior hacia los clientes:
Enfoque al cliente, satisfacción de necesidades de personalización y tiempos de respuesta,
(Hill, Jones, & Schilling, 2015, págs. 117-147).
b. Estrategias de Negocio: son las estrategias encaminadas a mejorar el posicionamiento en el
mercado y/o posicionarse en un contexto en particular de una industria con el fin de
conseguir una ventaja competitiva. Dentro de esta categoría de grado podemos encontrar
estrategias de negocio como bajar costos, diferenciación (e incluso la unión de bajos costos y
diferenciación), segmentación y estandarización, amplias y de enfoque (de Nicho), y
estrategias de océano azul o rojo (Hill, Jones, & Schilling, 2015, págs. 153-173). Para
implementar una estrategia de negocio es necesario tener una conexión y estar alineadas con
las actividades funcionales y con el esquema organizacional.
Al ser un enfoque hacia mercado, las estrategias de negocio buscan generar ventajas
competitivas de cara al mercado y la competencia, lo que implica crear ventajas perdurables
en el tiempo y con un soporte claro hacia la innovación de cada línea de producto o servicio
ofrecido por la organización (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pág. 169). Chocobrand al ser
una organización sin áreas dedicadas al mercado dentro de su esquema organizacional, varios
de los procesos y estrategias de competencia se basan en la experiencia lo que ha permitido
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que prevalezca a través del tiempo. Si se observan las estrategias de negocio desde un punto
de vista de la industria, de acuerdo con Jones Hill, Chocobrand se encuentra en una industria
madura, la cual requiere estrategias enfocadas a disuadir el ingreso y manejar la rivalidad ya
sea para aumentar su tasa de crecimiento en el mercado o mantener su participación en el
mercado.
c. Estrategias Globales: son las estrategias que buscan generar ventajas competitivas desde un
entorno global. Ya sea estrategias para el ingreso a mercados globales (internacionales o
transnacionales) o estrategias para el mejoramiento de su presencia u operatividad. En el caso
de Chocobrand, dentro de la industria existen oportunidades muy favorables para la
exportación como es el caso de TLC’s y otros programas gubernamentales que incentivan la
exportación de chocolate ya sea para el consumo masivo o para el uso industrial. Para
conseguir una estrategia global exitosa, es necesario contar con estrategias conjuntas tanto
funcionales y de negocio. Por lo cual este tipo de estrategias buscan obtener ventajas
competitivas solidadas de cara a los productos locales y ventajas comparativas propias del
mercado al cual se llega (Hill, Jones, & Schilling, 2015, págs. 246-278) (dadas
principalmente por la industria y el entorno).
d. Estrategias Corporativas: son estrategias de largo plazo que buscan definir en qué negocios e
industrias debe competir la empresa, las actividades para creación de valor debe hacer la
organización para esos negocios y de qué forma debe ingresar o abandonar un negocio.
Dentro de esta categoría podemos encontrar estrategias de integración horizontal, integración
vertical, outsourcing estratégico, la diversificación relacionada y no relacionada y estrategias
de reestructuración. Para este tipo de estrategias es necesario contar con un ambiente
favorable en inversión y finanzas. Dependiendo del tamaño de la organización, las estrategias
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corporativas van acompañadas a su vez de estrategias de negocio las cuales van en cabezadas
por la alta dirección (Hill, Jones, & Schilling, 2015, págs. 286-312).
Matriz Cuantitativa de la Planeación Estratégica (MCPE)
Según Fred David (2003), la matriz MCPE, ayuda a identificar cuales las mejores estrategias
dentro de las estrategias alternativas que salen del FODA, PEYEA y BCG. Estas estrategias se
evalúan con los factores claves de éxito (aprovechados o por mejorar) identificados en las
matrices MEFE y MEFI junto con su ponderación. Por cada estrategia, se debe calificar por cada
factor de éxito un puntaje de atractivo, el cual multiplica por la ponderación para una calificación
de atractiva, la cual se suma para dar una calificación final de la estrategia.
Para este trabajo de grado, la estrategia que más puntaje tenga sería la estrategia con mayor
atractivo, y sobre esta se iniciaría la formulación estrategia. Es importante aclarar que las demás
estrategias no se van a dejar de lado, dentro de la formulación se pueden llegar a tocar aspectos
que tengan que ver con estas estrategias, pero todo el enfoque estratégico se tendrá que centrar
en un solo tipo de estrategias. Si se llegan a utilizar todas las estrategias para la formulación, para
el caso de Chocobrand S.A.S requeriría una gran cantidad de recursos, entre ellos el tiempo. Por
lo cual se va a recurrir a un enfoque estratégico único y principal, soportado por las demás
estrategias alternativas que se identifiquen.
2.3.4. Direccionamiento estratégico
Según Serna (2008) el direccionamiento estratégico está conformado por los principios
corporativos, la misión, y la visión. La misión dentro la organización es “… la formulación de
los propósitos de una organización que la distingue de los otros negocios en cuanto al
cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados, y el talento humano que soporta el
logro de estos propósitos” (Serna, 2008, pág. 59). Para el buen desarrollo de una misión efectiva
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Humberto serna nos propone las siguientes preguntas que faciliten el diseño de una misión
corporativa de acuerdo con el siguiente cuadro

La misión
¿Cuáles son los valores?
¿Quiénes son sus clientes?
¿Cuál es su prioridad?
¿Cuáles son los deberes y derechos de sus colaboradores?
¿Cuáles son sus objetivos organizacionales?
¿Cuales son sus productos y mercados?
¿Para que existe la empresa?
¿Cuál es su negocio?

Gráfica 8 Preguntas para el desarrollo de la misión
Fuente Elaboración propia a partir de (Serna, 2008, pág. 60)
La visión para Humberto Serna (2008) es “La declaración amplia y suficiente de donde quiere
que su empresa o área este dentro de 3 o 5 años. No debe expresarse en números, debe ser
comprometedora y motivante, de manera que estimule y promueva la pertenencia de todos los
miembros de la organización” (Serna, 2008, pág. 50) Por lo cual, crea un marco de referencia en
el que la organización quiere verse en un futuro. Prácticamente es ese eje central que conecta a la
organización desde su presente hasta su futuro.
2.3.5. Análisis y Estrategia de gestión de Stakeholders
Para la identificación y la construcción de estrategias de stakeholders para el presente trabajo,
se adopta la metodología del manual para la gestión del relacionamiento con los grupos de
interés elaborado por la universidad EAN (2013). Dentro de la propuesta de este manual se
encuentran 3 instrumentos, los cuales tienen la finalidad de estructurar estrategias para el
relacionamiento y gestión de los diferentes stakeholders de la empresa. El primer instrumento es
para la identificación de los stakeholders, el segundo es para la identificar la prioridad de cada
uno y el ultimo reúne los dos primeros para formar una matriz de materialidad, en la se manejan
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las estrategias a implementar para la gestión y el relacionamiento de cada stakeholder. El manual
aborda también una teoría para la implementación de esta construcción estratégica de gestión y
relacionamiento de stakeholders, pero para efectos de este trabajo de grado y para la
construcción de un Sustainability Balanced Score Card, se construirán objetivos estratégicos de
los Stakeholders esenciales para la actividad de la organización y se construirán objetivos para la
evaluación de cada objetivo estratégico planteado.
Identificación de Stakeholders
Según este manual, el primer paso es identificar los stakeholders, los cuales se clasifican de
acuerdo con las dimensiones del Triple Botton Line y de acuerdo con su impacto en cada uno de
los ámbitos de las actividades internas y externas de una organización. El instrumento para
identificar los stakeholders dentro una organización se describe en el siguiente gráfico:
Dimensiones
(Triple Botton Line)

Económica

Ámbitos

Stakeholders

Practicas de gobernanza de la
empresa

Gobierno Corporativo

Practicas con proveedores y
contratistas

Proveedores y contratistas

Practicas con clientes y usuarios

Clientes y Usuarios

Practicas laborales y de derechos
humanos

Empleados

Practicas con la comunidad y
sociedad

Comunidades

Practicas ambientales

Medio Ambiente

Social

Medioambiental

Gráfica 9 Estructura de Stakeholders en una Organización
Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 10)
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Cada stakeholder se divide en subgrupos, en los cuales se adaptan dependiendo la
organización. para efectos del presente trabajo de grado se identificarán los propuestos en el
manual de gestión del relacionamiento de los stakeholders.
Stakeholders dimensión económica: para esta dimensión los stakeholders y sus subgrupos se
describen en el siguiente gráfico.
Gobierno Corporativo

Proveedores y contratistas

Clientes y Usuarios

Personas naturales

Indispensables

Frecuentes

Personas juridicas

Necesarios

Habituales

Instituciones publicas

De soporte

Ocacionales

Gráfica 10 Stakeholders y Subgrupos Dimensión Económica
Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 12)
En los subgrupos de esta dimensión encontramos a los Shareholders de la organización, a
proveedores y clientes. En esta dimensión encontramos stakeholders que aportan y tienen interés
en el resultado económico de la organización y en un enfoque de valor para los Shareholders y
además que busca un ámbito de sostenibilidad empresarial y estrategia sostenible mediante el
valor sostenible y las demás dimensiones clave, con el fin de cambiar el paradigma de que aun
shareholders solo le importa los resultados financieros y utilidades. Fuera de la organización
dentro de los stakeholders de gobierno corporativo, encontramos a las instituciones públicas e
instituciones o entidades financieras u otras instituciones que ejerzan algún tipo de control o que
estén vinculados a la actividad económica y que dependan de alguna manera en sus resultados.
Stakeholders de la dimensión Social: en esta dimensión se encuentran los dos stakeholders los
empleados y las comunidades. Los cuales se dividen en los siguientes subgrupos propuestos:
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Empleados

Comunidades

Directivos

Organizaciones Comunitarias

Profesionales

Lideres Comunitarios

Técnicos/Operativos

Autoridades locales

Gráfica 11 Stakeholders y subgrupos de la dimensión Social
Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 13)
En los subgrupos de esta dimensión encontramos a los directivos, profesionales y
técnicos/operativos al observar dentro de la organización. En la propuesta del autor señala dentro
de empleados en tres grupos por profesión, pero dependiendo de la organización se pueden
dividir por tipo de contrato o por característica geográfica o generacional. Lo más importante de
los empleados es analizar cómo son sus relaciones fuera y dentro de la organización, teniendo en
cuenta sus características que encajan y no encajan con la cultura de la organización, por lo cual
los empleados se vuelven un stakeholder interno y externo de la organización, en la que lo
interno y los externo determinan su rendimiento con todas las obligaciones de la organización.
Fuera de ella encontramos a las organizaciones comunitarias, líderes comunitarios y autoridades
locales. Aunque el manual señala que se pueden adaptar estos subgrupos dependiendo de la
organización, principalmente se debe incluir dentro de la comunidad todas las entidades,
organizaciones y grupos comunitarios que tengan injerencia significativa en el desarrollo de
proyectos, iniciativas y actividades de bien común. En el caso de empresa, identificar estos
grupos es muy importante ya que le permite amar un mapeo de cómo es el impacto de la
actividad económica de la organización de cara a la sociedad y comunidad.
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Stakeholders de la dimensión Medio Ambiental: en este stakeholder se encuentran las
organizaciones que tienen interés en la preservación, cuidado y regulación del medio ambiente.
En estas se encuentran los siguientes subgrupos propuestos:
Practicas ambientales
Medio Ambiente
• Lideres Medioambientales
• Entidades Reguladoras
• ONG Medio ambientales

Gráfica 12 Stakeholder y subgrupos medio ambientales
Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 14)
En los subgrupos de esta dimensión se encuentran entidades basadas en la protección y
cuidado ambiental como los lideres medioambientales y OMG medio ambiental; y entidades
regulatorias como entidades gubernamentales de orden nacional, regional, municipal y distrital
que incidan directamente con cumplimientos de exigencias ambientales por parte de la
organización en su entorno y sector.
Priorización de Stakeholders
Como segundo instrumento para la gestión de los Stakeholders se encuentra dentro manual
para la gestión del relacionamiento con los grupos de interés elaborado por la universidad EAN
(2013) se encuentra la matriz para la determinación de la prioridad de cada grupo de interés y sus
subgrupos. Los Stakeholders son evaluados en cinco aspectos básicos:
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Tabla 3 Aspectos básicos de Evaluación
Aspecto
Toma de
decisiones
Ingresos
Operación
Estrategia
Reputación

Descripción
Mide la capacidad de influencia que tiene un Stakeholder con respecto a la toma
de decisiones de una organización
Mide la capacidad de influencia que tiene el Stakeholder con respecto a la
obtención de ingresos.
Mide la capacidad de influencia que tiene el Stakeholder con respecto a las
operaciones de la organización.
Mide la capacidad de influencia que tiene el Stakeholder con respecto a la
estrategia y el direccionamiento estratégico.
Mide la capacidad de influencia Stakeholder con respecto a la imagen y
reputación de una empresa de cara a su sector y entorno.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 15)
Cada Stakeholder se califica con los cinco puntos mencionados en una escala de 1 a 5 donde 1
tiene baja influencia y 5 una muy alta influencia. Al finalizar, se suman todos los cinco puntajes
y como resultado se ubicarán de acuerdo con la siguiente categorización de acuerdo con el
manual:
Tabla 4 Categorización de influencia de stakeholders y subgrupos
Color de Identificación

Categoría
Esenciales
Importantes
Básicos

Puntuación
20 – 25
15 – 19
1 – 14

Fuente: Elaboración propia a partir de (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa,
2013, pág. 15)
Después de revisar esta categorización se iniciará con la identificación y manejo de estrategias
de gestión y de conocer los asuntos relevantes por cada uno de los Stakeholders, los cuales se
tratan en el tercer instrumento: la matriz de temas relevantes o matriz de materialidad.
Matriz de temas relevantes
De acuerdo con el manual para la gestión del relacionamiento con los grupos de interés
elaborado por la universidad EAN (2013), la matriz de materialidad permite identificar los temas
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relevantes para cada subgrupo de stakeholder estableciendo el tiempo en el que la empresa puede
abordarlo desde los objetivos de la empresa. Esta respuesta desde esta matriz se mide en cuatro
aspectos de corto mediano y largo plazo y si no aplica una respuesta y se indica dentro de la
matriz con una X, tal y como lo muestra la siguiente tabla:
Tabla 5 Matriz de materialidad

Fuente: (Castaño Quintero, Diaz Cáceres, & Lozano Correa, 2013, págs. 28-29)
Los temas relevantes son partida para comenzar a construir los objetivos estratégicos. Para la
construcción de estos el manual plantea lo siguiente: 1. Identificar las implicaciones operativas y
estratégicas, 2. Definir pasos a seguir y la temporalidad de cada uno, 3. Asignar
responsabilidades para implementación y seguimiento y 4. Comunicar a las áreas y
departamentos de la organización sobre la determinación de estos objetivos.
Debido a que esta está relacionada con la construcción de los objetivos para este trabajo, se
escogerán por nivel de prioridad (los esenciales) o mediante la creación de objetivos que
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abarquen varios subgrupos de stakeholders, luego se construirán con los indicadores de gestión
para así evaluar estos objetivos en el SBSC.
2.3.6. Matriz de Evaluación de Impacto Ambiental
De acuerdo con Carmen Luz de la Maza (2007) la evaluación del impacto ambiental (EIA) es
una herramienta de protección ambiental que fortalece la toma de decisiones acorde a diferentes
ámbitos de los proyectos, planes, y políticas incluyendo así nuevas variables para la evaluación y
desarrollo de cualquier proyecto. El desarrollo de esta evaluación permite complementar el
análisis de stakeholders al agregar una descripción más exacta sobre como los procesos de
organización impactan sobre los recursos ambientales.
Para efectos del presente trabajo, la metodología a usar para la medición de los impactos
ambientales es la propuesta en la Matriz Leopold, ya que ofrece posibilidad de medir como la
actividad o procesos de una empresa impactan a un listado de 88 elementos naturales
(dependiendo la organización, esta pude aplicar todos o algunos) de forma fácil y permite tener
una evaluación más acertada en términos básicos de la evaluación ambiental. La matriz maneja
dos variables de evaluación, la primera es la importancia, la cual se califica del 1 a 10 sobre qué
tan relevante es un recurso para un proceso; y la segunda es la magnitud de impacto la cual va de
1 a 10 y puede tanto negativa como positiva y califica como un proceso afecta un elemento
medio ambiental. (Leopold, Clarke, Hanshaw, & Balsley, 1977). Al finalizar la construcción de
esta matriz, para efectos de este trabajo, se toman las calificaciones con una importancia alta y un
impacto ambiental alto en términos negativo. El criterio para determinar si un impacto y
magnitud son objeto de cuidado o prioridad es el promedio ponderado de cada factor ambiental y
el total de todos los factores ambientales.

64
2.3.7. Factores Clave de Éxito
De acuerdo con Thomas Wheelen (2013) los factores clave de éxito “son variables que
afectan significativamente la posición competitiva general de una industria especifica. Estos
factores varían generalmente de una industria a otra y son decisivos para determinar la capacidad
de una empresa para tener éxito en esa industria.” (Wheelen & Hunger, 2013). Los factores clave
de éxito dentro de contexto de la industria son claramente identificables en el plan estratégico
dentro del contenido de cada uno de los objetivos estratégicos, razón por la cual son muy
importantes en la construcción de cada uno de los KPI’S, determinado parte de sus variables. Los
factores clave de éxito en Chocobrand parten de una suma de factores expuestos en la industria y
el nicho de mercado que maneja Chocobrand, gran parte de estos factores para el caso de esta
Pyme nacen de la misma experiencia de la organización durante el tiempo en el que ha estado en
el mercado. El propósito de este trabajo es identificar los factores clave de éxito tanto de la de
industria, como también internos para poder realizar una planeación estratégica muy acorde con
la situación actual de la empresa y llegar obtener ventajas competitivas muy importantes que le
permitan aumentar su tasa de participación en el mercado.
2.3.8. Formulación y Evaluación de la estrategia a través del Sustainability Balanced
Scorecard
El Balanced score Card según Kaplan & Norton (2000) es un sistema de gestión estratégica
“traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de la
actuación que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición
estratégica” (Kaplan & Norton, 2000, pág. 20). En principio, el Balanced Scorecard es una
herramienta que buscar unir las mediciones financieras y no financieras para determinar si la
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organización está encaminada o no con la estrategia en pro de formar un sistema integrado de
gestión que comunique cómo va la estrategia y como mejorarla.
Lo que la convierte en una herramienta que traduce en términos operativos las acciones
estratégicas a largo plazo de la organización enfocándose en el manejo y gestión de indicadores
de gestión para el alto nivel corporativo de una organización volviéndolo más reactivo a los
nuevos fenómenos que se presentan en el mediano y corto plazo y ajustan al plan de largo plazo.
Este dinamismo del Balanced Score Card, le permite ser un sistema de administración
estratégica e impacta cada uno de los procesos de la administración, los cuales se representan en
la siguiente Grafica:
Clasificar y traducir
la vision y la
estrategia

Comunicación

Cuadro
de
Mando
Integral

formacion y
feedback
estrategico

planeacion y
establecimiento
de objetivos

Gráfica 13 Utilización del Balanced Scorecard como sistema de Administración estratégica
Fuente Elaboración propia a partir (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000,
pág. 22)
En cada enfoque del cuadro anterior, se muestra gran parte de cómo actúa el cuadro de mando
frente al manejo en cada proceso de decisión de la administración estratégica, por lo cual siempre
va encaminado a al centro la Visión y la estrategia traducida en términos operativos y tácticos
para la actuación a un mediano y corto plazo respectivamente.
De acuerdo con Kaplan y Norton las cuatro perspectivas de un BSC no se convierten en una
camisa de fuerza, por lo que su pueden renombrar o incluso adicionar nuevas perspectivas de las
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cuatro propuestas para que se alinee a un más a las necesidades de la empresa con respecto a su
sector o su unidad de negocio (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, págs. 48-50).
Estos puntos (el hecho de incluir resultados no financieros y el aspecto de flexibilidad)
permitieron que se formaran varias variantes hacia la construcción del BSC. Una de estas
variantes fue propuesta en el año 2002 por Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger y
Marcus Wagner durante el marco de la conferencia Greening of Industry Network en
Gothenburg, Alemania que nace de un proyecto financiado por el Ministerio Federal alemán de
Educación y Ciencia (BMBF). En el marco de esta conferencia y producto de este proyecto
realizado con ejemplos de empresas en Alemania y Suiza se llegó al concepto de un
Sustainability Balanced Score Card (SBSC), el cual utiliza el enfoque del triple botton line para
integrar en un sistema de gestión términos sustentables, elevando la sostenibilidad empresarial de
una iniciativa de responsabilidad social empresarial a una integración dentro de la estrategia y el
direccionamiento de la organización (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, The Sustainability
Balanced Scorecard-Theory and Application of a tool for Value - based Sustainability
Management, 2002, págs. 1-5). De acuerdo con este grupo de trabajo del center for Sustainability
Management de la universidad de Lüneburg en Alemania, existen tres métodos para el desarrollo
de un SBSC.
1. Incluir dentro de las 4 perspectivas los términos del triple botton line con respecto a este
enfoque, la cada perspectiva (a excepción de la perspectiva financiera) tendría una asociación
con los factores ambientales y social. Lo que permite evaluar por cada perspectiva como se
ven afectadas las distintas dimensiones sociales y ambientales e integra de forma más directa
las relaciones causa y efecto entre las perspectivas del BSC y las dimensiones del TBL.
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2. Crear una perspectiva de no mercado, la quinta perspectiva: al incluir una quinta perspectiva,
se manejan objetivos e indicadores basados en el mejoramiento de las relaciones con los
stakeholders y a una obtención de un resultado referente a la disminución del riesgos
externos e internos de la organización con respecto a su entorno social y medio ambiental. Lo
que trae como ventaja ver desde una perspectiva independiente como se impacta el mercado
con respecto a la actividad empresarial y como se pueden buscar mecanismos para innovar y
generar nuevos nichos de mercado focalizados en el consumo responsable y sostenible.
3. Crear perspectivas directas de indicadores de sostenibilidad: esta alternativa se basa en crear
un Sustainability Scorecard perspectivas, objetivos e indicadores basados en las dimensiones
del TBL. A diferencia de las alternativas anteriores, esta integra dimensiones para medir el
medio ambiente o el entorno social. Este enfoque se basa en crear un SBSC aparte del BSC
como un anexo a la gestión estratégica de la organización.
Aparte del SBSC, existen otros modelos que integran el TBL en la gestión de la estrategia de
la empresa. Mas adelante, en el año 2004 Kaplan y Norton publican el libro Mapas Estratégicos,
en donde hacen énfasis en las perspectivas de crecimiento y aprendizaje, y la perspectiva de
procesos internos. En estas dos perspectivas Kaplan y Norton comienzan a incluir parte del triple
botton line al manejar los stakeholders referentes al medio ambiente y comunidad que entran
como entes reguladores en la perspectiva de procesos internos y al separar en tres grupos el
capital de una organización: capital humano, capital de información y capital organizacional en
la perspectiva de crecimiento y aprendizaje (Kaplan & Norton, 2004). El objetivo de Kaplan y
Norton en esta ocasión en brindar mayor claridad sobre cómo integrar los tangibles y los
intangibles en el BSC normal y así manejar adecuadamente los mapas estratégicos. Otro modelo
que considerar es el desarrollado por Youngvanich y Guthrie (2006) el cual, basados en el BSC
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crean un marco extendido para el reporte del desempeño, donde integran al BSC un reporte del
desempeño social, ambiental y de capital intelectual. Aunque de acuerdo con Graham Hubbard
(2009) la idea de crear un modelo independiente del BSC no es tampoco necesaria, ya que el
BSC se ha probado en múltiples organizaciones y maneja ventajas al integrar Stakeholders
internos y externos. Mas bien, se propone es una integración de nuevas perspectivas en el mismo
BSC para la inclusión de la sostenibilidad empresarial a un modelo de evaluación estratégica.
Para este trabajo de grado, se va a tomar el modelo propuesto por Frank Figge, Tobias
Hahn, Stefan Schaltegger y Marcus Wagner (2002), en la segunda alternativa que se basa en la
inclusión de las perspectivas de no mercado. Debido a que en ningún momento se altera la idea
original del BSC propuesto por Kaplan y Norton, y además permite ver una menor cantidad de
indicadores (que si se realizara la opción 1 y 3) partiendo de que el modelo de SBSC está
dirigido a iniciativas de gestión estratégica de largo plazo y para la alta dirección, por lo que no
es necesario realizar una gran cantidad de indicadores (debido que se busca realizar los
principales KPI y KRI). Los indicadores de Resultado y de desempeño (los cuales pueden se
diversos acordes al plan estratégico) se construyen para el cumplimiento de la estrategia en el
medio y corto plazo. Y al manejar una perspectiva de no mercado, se está integrando a la
evaluación estratégica la sostenibilidad empresarial de forma sencilla de comprender para una
PYME como es el caso de Chocobrand S.A.S.
Perspectivas financieras
De acuerdo con Kaplan y Norton los objetivos e indicadores de esta perspectiva “…son
valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de acciones que ya
se han realizado (Kaplan & Norton, 2000, pág. 35). Por lo tanto, las medidas de actuación
financiera identifican si una estrategia, su puesta en marcha y ejecución contribuye
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financieramente con los mínimos establecidos por la estrategia planteada. Básicamente las
estrategias son medibles por indicadores financieros, y en si son los indicadores los que definen
el futuro de los demás enfoques e incluso de las mismas estrategias. Un plan estratégico busca
integrar todas las perspectivas del Balanced Scorecard, para lograr el alcance de los objetivos
financieros. Por lo tanto, dentro de la de la perspectiva financiera se representan los objetivos
financieros que en si son a largo plazo (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, pág.
39).
La perspectiva financiera dentro de un modelo de SBSC entra a integrar los resultados desde
la dimensión económica del TBL, por lo cual hace parte de los resultados que debe realizar una
organización. Sin embargo, la perspectiva financiera conserva todas las cualidades originales que
maneja en BSC, las cuales se dividen en determinar el desempeño financiero que se quiere lograr
y además es punto final para las relaciones de causa y efecto. Por lo cual, es una perspectiva que
maneja KRI’S, ya que reflejan si se está alcanzando la meta financiera. La forma de alcanzar este
objetivo se refleja en las demás perspectivas (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002), por lo
cual no necesariamente el cumplimiento de los demás perspectivas refleja un fracaso o éxito de
la perspectiva financiera en su implementación, y es aquí en donde entra a actuar los ajustes y
alienaciones para conservar la coherencia o la misma definición de un plan. Es decir, por
ejemplo, en una temporada alta por lo general los trabajadores tiene que doblar turnos y estar
dispuestos a trabajar más de lo normal para producir una orden (que en muchas ocasiones están
al límite de tiempo y de producción, y generan ambientes de alta tensión e incluso estrés en el
trabajo) ,ya cuando la temporada alta se acabó los indicadores de bienestar del trabajador bajaron
por sobre utilización de trabajo y las consecuencias derivadas del cansancio y de la tensión
generada, los indicadores comerciales suben por las ventas de la temporada y los financieros
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suben y cumplen con el objetivo final; si seguimos este ejemplo, los indicadores financieros se
cumplieron de acuerdo con lo esperado lo cual estaría correcto, pero el sacrificio de los demás
factores en muchos casos puede llegar a afectar el trabajo en un corto plazo. Como este ejemplo
existen muchos más, en donde los indicadores financieros se están cumpliendo de acuerdo con lo
esperado, pero las demás perspectivas no lo están haciendo, ya sea por un aumento muy
considerable en ingresos no operaciones (ya sea por la venta de inmuebles, o el manejo de otras
actividades o indemnizaciones por procesos). O puede pasar el caso contrario, todas las
perspectivas se cumplen, pero ya sea por un manejo de cartera, o el aumento de gastos no
operaciones (ya sea por el pago de alguna multa), no dejo cumplir el objetivo financiero. Por lo
cual es importante observar tanto los indicadores y objetivos financieros como los no financieros
para conocer y generar acciones de ajuste y encaminamiento en por con el cumplimiento de la
misión y la visión de la organización.
Perspectiva de Clientes
Dentro de este enfoque encontramos los segmentos del cliente y los mercados en los que la
compañía compite. Los indicadores incluidos dentro de esta perspectiva van centrados a aspectos
del cliente como la satisfacción, fidelidad, retención, adquisición, rentabilidad y utilidad (Kaplan
& Norton, 2000, pág. 76). E incluyen todas las propuestas dentro de un producto o servicio que
generan valor agregado (Kaplan & Norton, 2000, pág. 39). Por lo que, al momento de construir
los objetivos e indicadores de la perspectiva de clientes, se traduce la misión, visión y estrategia
de cara al cliente y al mercado que refleje la propuesta de valor que la organización quiere para
sus clientes. De acuerdo con las recomendaciones dadas por Kaplan & Norton, cuando se
construya las perspectiva de clientes, se debe tener en cuenta si esta satisface los siguientes
atributos: de Producto y Servicio (en funcionalidad, calidad y precio), Relaciones con Clientes
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(experiencia de compra y relaciones personales) y relaciones personales (Kaplan & Norton,
2000, pág. 98). Al ser la segunda perspectiva en un orden jerárquico, el éxito de la perspectiva de
clientes generar resultados muy favorables en la generación de valor económico para los
accionistas o dueños de la organización.
Es importante recalcar para este trabajo de grado, que el cliente es un Stakeholder para la
organización, y en términos de la sostenibilidad empresarial, se debe medir que impacto genera
la venta un producto de cara al cliente dentro de un contexto socio económico, lo que genera
nuevas oportunidades de generar nuevos nichos de mercado y generar acciones encamadas a
encontrar mercados nuevos e inexplorados (océanos azules). Por lo cual, la integración de las
perspectivas de no mercado ayudan a mejorar el panorama y estar en pro de las nuevas mega
tendencias en pro del medio ambiente, la sostenibilidad y aspectos sociales (Willis Towers
Watson & Principles for Responsible Investment, 2017) que incluso impactando más a las
nuevas generaciones (quienes se convierten en potenciaciones consumidores, al hablar de
tendencias basadas en la sostenibilidad).
En esta perspectiva, es importante soportar la construcción de los objetivos con las matrices
materialidad o análisis de Stakeholders (en este caso referido a los clientes), de BCG, de MPC y
las 5 fuerzas del mercado, siempre y cuando se respe el direccionamiento estratégico.
Perspectiva de procesos internos
En esencia, en los objetivo e indicadores de la perspectiva de procesos internos muestra el
cómo se crea el valor, por cual muestra caramente el cómo se logran los resultados financieros y
de clientes mediante los procesos de la organización. Lo que implica que, en esta perspectiva, la
organización debe escoger los procesos clave que generan un valor diferenciado (Kaplan &
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Norton, 2000, págs. 107-110). De acuerdo con Kaplan y Norton (2004), los procesos internos se
dividen en cuatro grupos:
1. Gestión de operaciones: procesos que se enfocan en la logística interna y externa, basada en
cómo es recepción materias primas, como se produce un producto y como se realiza la
entrega final de un producto o servicio.
2. Gestión del Cliente: Procesos que se basan en el CRM que se realiza con los clientes,
incluyendo su percepción de calidad, frente al producto y/o el servicio. Con el fin de
fortalecer y mejorar los procesos de venta, antes y después de la misma.
3. Innovación: basada en los proyectos de desarrollo de nuevos productos, Servicios y Procesos.
Teniendo en cuenta que se debe basar en procesos de I+D+i. además, este debe estar
conectado con los procesos de Gestión de operaciones y cliente.
4. Procesos reguladores y sociales: estos procesos se basan en el cumplimiento de regulaciones
y expectativas sociales, con el fin de constituir comunidades fuertes y sostenibles para los
fines productivos de la organización.
Como parte de este trabajo de grado, se tomarán los tres primeros tipos de procesos para el
desarrollo de objetivos e indicadores, ya que el cuarto tipo se aborda en la perspectiva de no
mercado de medio ambiente y sociedad, ya que en una gestión sostenible, los temas sociales y
medio ambientales no deben ir ligados solamente con la perspectiva de procesos internos, debido
a que los factores e iniciativas que componen las perspectivas de no mercado afectan a todos los
niveles de la organización e implican análisis de impacto de toda la actividad de la empresa
social, económica y ambientalmente. Para el desarrollo de los objetivos e indicadores de esta
perspectiva es vital el análisis de la cadena de valor, ya que indican sobre qué actividades
(principales y secundarias) se debe trabajar para una mejor gestión de la organización, dando
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prioridad a las actividades enteramente misionales de la organización. Adicionalmente se debe
observar que otras fortalezas y debilidades de la organización se deben mejorar, para que cumplir
con el direccionamiento estratégico de la organización.
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje
De acuerdo con Kaplan y Norton (2004), la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene
todos los objetivos e indicadores necesarios para gestionar los activos intangibles dentro de la
organización. lo incluye una gran cantidad de insumos para las demás perspectivas y deben estar
alineados para el cumplimiento de la estrategia que de fije la organización (teniendo en cuenta
que debe aplicar el principio de sinergia). Para esta perspectiva, Kaplan y Norton (2004) separan
en tres categorías estos activos intangibles:
1. Capital Humano: se reúnen todo lo relacionado con las habilidades, competencias y
conocimientos de los empleados.
2. Capital de información: hace referencia a todo lo relacionado con el manejo de sistemas de
información, tal como Bases de datos, redes de información e infraestructura tecnológica.
3. Capital organizacional: en esta categoría se asocia todo con respecto a la cultura, el liderazgo,
el empoderamiento y alineación de los empleados y la gestión del conocimiento dentro de la
organización (la gestión de líneas de aprendizaje y especialización del trabajo).
Dentro de estas categorías, la perspectiva de crecimiento y aprendizaje deriva su importancia
al reflejar el valor de una estrategia desde la base del trabajo de una organización, por lo cual, si
se observa desde un punto de vista jerárquico, no se refleja cómo menos importante, sino como
la base de todas las perspectivas. Al tener una gestión sobre cómo la organización aprende, se
fortalece y se interrelaciona, se obtiene una definición clara de cómo nace el valor de una
organización y como este valor se diferencia a los demás competidores. Para efectos de la
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perspectiva y de acuerdo con Kaplan y Norton los activos intangibles se miden bajo el principio
de disponibilidad el cual es el “grado en el que un activo intangible cumple con los requisitos de
la estrategia” (Kaplan & Norton, 2004, pág. 253).
Esta perspectiva se convierte en esencial para la gestión sostenible en una organización, ya
que, al contener capital organizacional y humano, el enfoque hacia la sostenibilidad empresarial
de por si refleja una gran cantidad de cambios para los empleados y la organización, al
determinar que la medición del trabajo no solo se refleja en los resultados económicos, sino
también para los resultados sociales y medio ambientales (Thomas, 2005, pág. 124). Por lo cual
el trabajo sobre la cultura y en este caso el capital organizacional se vuelve cada vez más
importante para una gestión sostenible y medible a través del SBSC.
Perspectiva de no mercado
La perspectiva de no mercado integra objetivos e indicadores para facilitar y gestionar las
relaciones con los stakeholders de la organización. dentro de la perspectiva de no mercado
encontramos aspectos sociales y medio ambientales que influyen con la actividad de
organización. principalmente, se conocen como de no mercado por qué no se involucran
directamente en un proceso de transacción (Figge, Hahn, Schaltegger, & Warner, 2002, pág.
274). Al momento de construir esta perspectiva, se debe tener en cuenta que resultados se
quieren obtener desde una perspectiva social y medio ambiental por parte de la organización,
teniendo en cuenta que un resultado tanto positivo, como negativo afecta directamente a todas las
4 perspectivas del BSC original.
Lo más importante de esta perspectiva es generar un marco sobre el cual la organización debe
actuar para obtener los mejores resultados en las tres dimensiones del TBL. La creación de una o
varias perspectivas de no mercado está justificada por Kaplan & Norton, los cuales exponen que
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las perspectivas del BSC son susceptibles de ser modificadas o de adicionar otras dependiendo
de la naturaleza de la organización y de lo que requiera el plan estratégico (Kaplan & Norton,
2000, págs. 48-49). Para este trabajo de grado, se trabajará la matriz de materialidad para
identificar y hacer un análisis más completo de los principales stakeholders los cuales tienen un
nivel de priorización, sobre el cual se escogen a los más de mayor impacto para comenzar a
construir todos los objetivos para un correcto interrelacionamiento y de resultado para luego
construir los indicadores que van a integrar cada objetivo teniendo en cuanta los factores de éxito
de cada objetivo. Adicionalmente, se escoge la metodología implementada por Graham Hubbard
para construir una perspectiva social y una perspectiva medio ambiental, formando así un SBSC
de seis perspectivas (Hubbard, 2009, págs. 188-189). Se escoge esta metodología implementada,
debido a que integrar las dimensiones sociales y ambientales en una sola perspectiva quita
importancia a una sobre la otra y desvirtuando la posibilidad de obtener un Triple resultado.
Objetivos de largo plazo
De acuerdo con Fred Davis (2003) Los objetivos a largo plazo deben ser cuantitativos,
medibles, realistas, compresibles, desafiantes, jerárquicos, alcanzables y congruentes que deben
contar con su propia línea de tiempo. Cada objetivo debe tener una conexión entre cada uno,
como parte esencial para la construcción de mapas estratégicos y al estar interconectados buscan
cumplir con la misión y visión de la organización y en la generación de valor sostenible. Cada
objetivo se basa en uno o varios factores de éxito que es esencial para la construcción de los KPI.
La construcción de estos objetivos va encaminada con cada una de las perspectivas del
Sustainability Balanced Score Card.
Todos los objetivos estratégicos, deben convertirse en planes de acción, los cuales
definen los responsables de cada uno de ellos. Para el propósito de implementar un plan de
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acción, se deberán proyectar los proyectos estratégicos a un lapso determinado. En síntesis, a
este punto, se deben definir los objetivos específicos que se encaminan para el cumplimiento del
direccionamiento estratégico ya planteado (Serna, 2008, pág. 64) y además el enfoque
estratégico definido en las opciones estratégicas. Estos objetivos se deben desarrollar por cada
una de las perspectivas del Sustainability Balanced Score Card, además de ir soportado por las
matrices desarrolladas en el diagnostico estratégico (FODA, BCG, MPC, etc.).
Mapas estratégicos
De acuerdo con Kaplan y Norton (2004) un mapa estratégico permite ver las relaciones de
causa y efecto entre los objetivos estratégicos que logran generar valor en la organización, y este
valor se logra cumpliendo lo manifestado en la misión y la visión de la organización. un mapa
estratégico éxito permite ver directamente la estrategia, evalúa si existe algún objetivo que no
encaja en la planeación de la estrategia y sentido de coherencia y uniformidad al momento de
gestionar los objetivos estratégicos y los indicadores claves de desempeño y de resultado. De
acuerdo con Kaplan y Norton (2004) existen 5 principios en los que se basan los mapas
estratégicos representado en el siguiente gráfico:
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Gráfica 14 Principios de los Mapas Estratégicos
Fuente: Elaboración propia a partir de (Kaplan & Norton, 2004, págs. 38-42)
Al cumplir con estos principios, los mapas estratégicos se convierten en herramientas para
determinar el foco que deben seguir los objetivos en el cumplimiento de las estrategias y en el
valor agregado que se da de cara al cliente. Cada factor de éxito dentro de los objetivos esta
jerarquizado, por lo que en la mayoría de los mapas estratégicos está dirigido hacia el
cumplimiento de la perspectiva financiera ya que, al cumplir con los objetivos de la perspectiva
financiera, se determina el sostenimiento de una organización y se satisface a los accionistas con
resultados (y se convierten en general de todos los BCS como los más importantes, a los que la
empresa debe satisfacer) y con el cumplimiento de la estrategia por parte de la empresa (Kaplan
& Norton, 2000, pág. 39).
Este concepto de perspectiva financiera cambia al momento de integrar a la estrategia la
sostenibilidad de empresarial y el modelo del triple resultado, por lo que se determina que el
resultado financiero no es el único que satisface al inversionista o al Shareholder, y es aquí
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donde gana importancia el valor sostenible. Para los Shareholders, el valor sostenible determina
varios factores que conducen que un inversionista entre o no a invertir recursos en una
organización, lo que al igual que con los clientes que buscan productos que les signifiquen que
contribuyen con un mundo mejor, el enfoque del accionista y del inversionista a cambiando de
tal forma que determina los niveles de su inversión en pro de la sostenibilidad del negocio a
largo plazo. La reputación de una empresa y el significado adicional, se convierten en un todo
para generar resultados que casi que equiparan a los financieros. Por lo cual, al momento de
integrar las perspectivas de no mercado basadas en el TBL, se completa la integralidad que exige
la sostenibilidad empresarial y la generación de valor sostenible para los shareholders de la
organización. pero si observamos los demás modelos y perspectivas del BSC, se obtiene que
también las perspectivas de no mercado afectan a todos los niveles de la estrategia, por lo cual
debe agregar valor a todos los Stakeholders de la organización. Razón por la cual las
perspectivas de no mercado se posicionan dentro de los mapas estratégicos como un marco que
contiene las acciones y objetivos que van en pro del cumplimiento hacia los stakeholders y
reflejan una ruta hacia la generación de valor sustentable, esto se resume en la siguiente gráfica:
Perspectiva de no mercado
Prespectiva Financiera
Prespectiva de Clientes
Prespectiva de Procesos Internos
Prespectiva de crecimiento y aprendizaje

Gráfica 15 Modelo de mapa estrategico con Perpectiva de no Mercado
Fuente: Elaboración propia a partir de (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002, pág. 25)
Para este trabajo de grado, el mapeo de los objetivos estratégicos por perspectiva se
implementa con la inclusión de las perspectivas de no mercado, realizando todas las conexiones
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de causa – efecto que constituyen con el cumplimiento de la estrategia y el valor sostenible para
todos los stakeholders de la organización. lo que se busca es manejar un modelo sencillo para la
organización que le permita enfocar sus acciones estratégicas en el cumplimiento de los
objetivos y de su direccionamiento estratégico.
Índices o Indicadores de Gestión
Dentro de toda formulación estratégica se deben medir y monitorear si los planes de
acción contemplados se están cumpliendo o no. Los indicadores, son instrumentos que miden el
desempeño de una organización y sirven como un referente para observar el estado real de una
estrategia y si la misma es viable o necesita modificación o en realidad no es viable. Para la
herramienta de Balance Score Card, los indicadores son los pilares principales ya que muestran
dentro de los campos que trabaja como funciona la estrategia y muestra un resultado real para
una traducción operativa y a corto plazo encaminado a una visión y misión específicas. (Serna,
2008, pág. 65). Dentro de este contexto, es importante analizar los de indicadores de gestión en
dos aspectos, uno en la construcción y la identificación de los factores clave de éxito y dos en la
construcción de KPI’S los cual van a conformar las perspectivas del Sustainability Balanced
Score Card.
Medición del desempeño
De acuerdo con David Parmenter (2015) existen cuatro tipos de indicadores para medir el
desempeño:
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Tabla 6 Indicadores de Desempeño
Indicador

Descripción
hacen referencia a los principales indicadores de resultado, los cuales
son usados por la alta dirección para resumir el resultado organización en
KRI (Key
su totalidad ya que para generar estos indicadores se requiere la suman
Results
de varias actividades para ser calculados. Cuando se usan los KRI, se
Indicators)
debe tener en cuenta que miden cómo va la organización, mas no da una
visión de cómo se deben mejorar estos resultados.
a diferencia de los KRI, los indicadores de resultado se usan por todas las
áreas funcionales de una organización para determinar el resultado de
RI (Results
una organización. Son indicadores utilizados desde un nivel operacional
Indicators)
para determinar si el resultado de una acción es correcto e incluso está
encaminada con el objetivo general.
son indicadores que miden el desempeño partiendo de un factor clave de
KPI’S (Key éxito, lo que indica que son indicadores de alta dirección que son
Performance transversales en la organización los cuales deben ser claros para todos
Indicators) los niveles de la organización. estos están enfocados en el desempeño y
no el resultado.
a diferencia de los KPI, los indicadores de desempeño se usan medir
PI
como va un grupo o equipo de trabajo. Son indicadores utilizados desde
(Performance un nivel operacional para determinar si una acción se está
Indicators) implementando con las condiciones adecuadas para el cumplimiento de
los objetivos generales de la organización.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Parmenter, 2015)
Para este trabajo, se utilizarán solo KPI’S ya que son los que cumplen y abarcan los factores
claves de éxito y la estrategia adoptada. El cumplimiento de un KPI es suficientemente
significativo para el cumplimiento de la estrategia y el direccionamiento estratégico.
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3. Objetivos
3.1.Objetivo General
Proponer un Plan Estratégico Sostenible que permita la integración de las unidades de negocio
en Choco Brand S.A.S.
3.2.Objetivos Específicos
•

Diagnosticar el entorno interno y externo de la empresa, para la identificación de los
principales factores clave de éxito.

•

Formular una estrategia, que permita la construcción de un direccionamiento estratégico con
un enfoque gerencial Sostenible e integral.

•

Proponer una evaluación de la estrategia mediante el modelo de Sustainability Balanced
Score Card, como parte de un sistema de gestión de la estrategia.

4. Diseño Metodológico
4.1.Procedimientos
Para el cumplimiento trazado para el desarrollo de este trabajo de investigación, se propone
las siguientes fases metodológicas basadas en la metodología descrita en el marco teórico:
1. Fase Pre Diagnostico: en esta fase que es previa a la construcción de los objetivos del trabajo
y al desarrollo de la investigación, consta de un acercamiento con la empresa en la que se
realizara la investigación, para determinar qué problemas presenta la empresa y que solución
es la ideal. Como parte final de esta fase, se encuentra la determinación de los objetivos y
alcance, el planteamiento del problema y Justificación. Además de realizar una socialización
con el gerente general y director operativo, con el fin de compartir la propuesta, con el
propósito de verificar ajustes y correcciones.
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2. Fase Elaboración del Diagnóstico Estratégico: en esta fase se implementa matrices de
diagnóstico y de decisión, para definir las estrategias del plan. por lo que se desarrolla el
siguiente grafico con la descripción de las etapas implementadas:

• Matriz de Evaluación de factores
Externos e Internos
• Matriz de Perfil Competitivo
• Matriz de 5 Fuerzas de Porter
• Análisis de la cadena de valor

Etapa de
Adecuación

• Matriz Cuántitativa de la
planificación estratégica

• Matriz PEYEA y MIME
• Matriz FODA
• Matriz BCG

Etapa de
Insumos

Etapa de
Decisión

Gráfica 16 Etapas de la segunda fase
Fuente: Elaboración propia
•

Etapa de Insumos: en esta etapa se reúne la información correspondiente a los insumos
necesarios para el análisis del estado de la organización con respecto a su entorno interno
mediante la revisión documental de informes de gestión de calidad, registro de ventas,
revisión de estados de resultados y documentos de planes estratégicos previos de la
organización. Y desde lo externo, mediante la revisión y consulta de bases de datos
sectoriales, informes y reportes de organizaciones gremiales, consulta de bases de datos
estadísticas de mercado y comercio exterior, portales web y documentos de organizaciones
gubernamentales que muestren un panorama del mercado y del sector.

•

Etapa de Adecuación: una vez se obtienen dichos insumos, el segundo paso es incluir esta
información en las matrices de adecuación de las estrategias. En esta fase es importante
identificar varias estrategias para definir qué acciones son necesarias para mejorar su
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posición estratégica con respecto a su entorno interno y externo. Por lo que primero se
identifica cual es la posición estratégica actual de la organización, seguido de propuesta de
estrategias sobre los factores más críticos desde una estrategia interna y otra que muestre
competitividad.
•

Etapa de Decisión: mediante el uso de la Matriz Cuantitativa de la planeación estratégica,
reflexionar sobre las estrategias más importantes para la organización, por lo que existe una
relación más cercana con la organización para identificar que estrategias son importantes y la
consecución del logro de cada una de las estrategias.
Al finalizar esta fase, se realiza una socialización con el gerente general y director operativo,

con el fin de que se realicen ajustes y correcciones que se consideren pertinentes.
En esta fase se tendrían los siguientes resultados:
a. Un posicionamiento estratégico
b. Un análisis interno y externo de la organización
c. Análisis de las opciones estratégicas
3. Fase de elaboración de plan estratégico y Formulación del Sustainability Balanced Score
Card: una vez se finaliza la fase de diagnóstico estratégico, se inicia con el proceso de
construcción del plan estratégico en el cual se define el direccionamiento estratégico, las
estrategias, los objetivos Estratégicos, mapa estratégico y definición de KPI’s para la
construcción del SBSC. Esta fase de divide en cuatro etapas de Opciones Estratégicas,
Direccionamiento estratégico, Elaboración de objetivos estratégicos y Formulación del
SBSC.
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Direccionamiento
estratégico

• Plan Estrategico

Opciones
Estrategicas

• Anslisis Prinicipios,
Valores, Misión y visión
• Analisis Materialidad y
Stakeholders
• Evaluación impacto
ambiental

• Identificar Factores de
exito
• Elaborar Objetivos
Estratégicos
• Mapeo estratégico

Formulación del
SBSC
• Elaboración de KPI
• Elaboración de SBSC

Elaboración
Objetivos

Gráfica 17 Etapas de la tercera Fase
Fuente: Elaboración propia
•

Etapa Opciones estrategias: en esta etapa se desarrolla una descripción sobre las estrategias a
usar junto con la definición en tiempo y recursos necesarios para su desarrollo.

•

Etapa Direccionamiento estratégico: en esta etapa se realiza la revisión de la misión, la
visión, los valores y principios corporativos. En esta etapa se busca que la estrategia definida
en el diagnostico estratégico se ajuste con el direccionamiento para la consecución de las
demás etapas teniendo especial énfasis en la identificación de los principales factores clave
de éxito desde la misión y la visión teniendo en cuenta la integración que poseen con los
principios y valores corporativos. Esta fase incluye la evaluación de los stakeholders y de los
recursos ambientales, con el fin de definir los factores para tener en cuenta para la
construcción de los objetivos de perspectiva de no mercado.

•

Etapa Elaboración objetivos estratégicos: este proceso inicia con la construcción de los
factores clave de éxito basados en el análisis de entorno y de los stakeholders. Una vez
identificado se realiza una la formulación de los objetivos, los cuales deben estar alineados
con el direccionamiento y el plan estratégico Al seguir la metodología de construcción de
plan estratégico basado en el SBSC, cada objetivo estratégico debe estar asociado a cada
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perspectiva que maneja el cuadro de mando Sostenible. Al finalizar los objetivos se procede
a mapear sus relaciones y como estas se interconectan para generar valor sostenible e integrar
cada componente como parte de un enfoque hacia la gerencia integral y sostenible.
•

Formulación del SBSC: para el seguimiento de cada uno de los objetivos se procede a
realizar las fichas técnicas de cada uno de los KPI’s, además de la construcción de un modelo
para la recolección de información. Una vez se finaliza la construcción de los KPI’s, se
integra a un modelo para el seguimiento de los KPI mediante el uso un repositorio de datos y
una Tabla Dinámica que cumpla con los parámetros de un cuadro de mando integral y
Sostenible fácil de usar y totalmente sistémico.
En esta fase se tendrían los siguientes resultados:
a. Modelo de plan estratégico
b. Modelo para el desarrollo y manejo de indicadores y objetivos.
c. Modelo de Sustainability Balanced Score Card

4.2.Métodos de Recolección de Información
4.2.1. Instrumentos específicos propios de cada disciplina
Según Sampieri (2010) son instrumentos propios de cada disciplina de estudio que
buscan recolectar datos para una variable en específico. Para esta investigación se utilizan las
metodologías, matrices (como el DOFA, BCG, PEYEA, etc.) y herramientas para la elaboración
de un plan estratégico. La cuales dictan una metodología para la recolección de información, que
principalmente se centra en la recolección y evaluación documental.
4.2.2. Fuentes Secundarias
Para el desarrollo de esta investigación es necesario acudir a fuentes de información que
ha sido recopilada y transcrita por personas que han recibido dicha información a través de otras
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y la han estructurado gracias a procesos investigativos (Hernández Sampieri, Fernández Collado,
& Baptista Lucio, 2010).
Para el desarrollo de esta investigación tendremos en cuenta las siguientes fuentes
secundarias:
Tabla 7: Fuentes Secundarias
Concepto

Empresas/ instituciones/ organismos

Bases de datos

Titulo
Chocobrand
Cámara de Comercio de Bogotá
Fedecacao
Fedesarrollo
ANDI
Dane
Tegra
E-libro
Scopus

Fuente: Elaboración propia
4.3.Aspectos Éticos
De acuerdo con lo acordado con Chocobrand S.A.S, la información suministrada para cumplir
con el objetivo del presente trabajo es de carácter meramente académico y de uso exclusivo por
parte de la universidad. Por lo cual se anexa el consentimiento informado, meramente
diligenciado y firmado por las partes (ver anexo 1)

87
5. Resultados y Discusión
Para la elaboración del siguiente trabajo, se adaptó un modelo en Excel para seguir cada paso
de la para la obtención de los resultados. Este modelo se resume en el siguiente cuadro el cual
muestra un índice de cada uno de los componentes del trabajo realizado:
Tabla 8 Índice Modelo en Excel para la construcción del Plan Estratégico Sostenible
1.
1.1
2.
2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
3.
3.1
3.2
3.3
3.4
3.4.1
3.4.2
3.5
4.
4.1
4.1.1
4.1.2
4.1.3
4.1.4
4.1.5
4.1.6
5.
5.1
6.1
6.2
6.3
7.
7.1
7.2
7.3
8.
8.1
8.1.1
8.1.2
8.1.3
8.1.4
8.1.5
8.1.6
8.2

INDICE
PRINICIPIOS Y VALORES
Análisis de Principios y Valores Corporativos
MATRICES DE EVALUACIÓN
PESTEL (Análisis de Macroentorno)
Modelo De 5 Fuerzas (Análisis de Microentorno)
Mefe (Matriz de Factores Externos)
Mpc (Matriz de Perfil Competitivo)
Cadena de Valor
Mefi (Matriz de Factores Internos)
MATRICES DE EVALUACIÓN DE LA ESTRATEGIA
MIME (Matriz Interna y Externa)
Peea (Matriz De Posición Estratégica Y Evaluación De Acción)
Foda
Bcg
2016
2017
Mpec (Matriz De Planeación Estratégica Cuantitativa)
OPCIONES ESTRATEGICAS
Plan Estratégico
Resumen de Estrategias
Estrategia # 1
Estrategia # 2
Estrategia # 3
Estrategia # 4
Estrategia # 5
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Análisis del Direccionamiento estratégico
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Matriz de Materialidad y Evaluación de Stakeholders
Evaluación de Impacto Ambiental (Matriz Leopold)
FORMULACION ESTRATEGICA
Evaluación y Construcción Factores Éxito
Construcción y Definición De Objetivos
Mapa Estratégico
INDICADORES / TABLERO DE MANDO
Ficha Técnica Indicadores por perspectiva
Financiera
Clientes
Procesos Internos
Aprendizaje y crecimiento
Social
Medio Ambiente
SBSC (Sustainability Balanced Score Card)

Fuente: Elaboración Propia
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Este índice muestra como desde el ejercicio realizado en Excel , ayuda a entender de forma
práctica y sencilla el proceso para la construcción de un plan estratégico que reúna las cualidades
de integralidad y sostenibilidad necesarias para cumplir con los objetivos de este trabajo de
grado.
5.1.Análisis de los Valores y Principios corporativos hacia una gestión sostenible
Actualmente Chocobrand posee los siguientes valores corporativos sobre los cuales basa su
actividad económica.
Tabla 9 Valores Corporativos
Valores corporativos actuales
Honestidad: es ser auténticos en nuestro pensamiento y en nuestros actos, asumiendo
siempre la verdad.
Responsabilidad: Como obligación de cumplir siempre nuestro deber y nuestros
compromisos
Comunicación: entender y hacernos comprender
Respeto: A las leyes y reglamentos que establezcan las normas básicas que nos rigen
Principio: Obediencia
Bondad: Inclinación a hacer el bien con una comprensión profunda de las personas y sus
necesidades.

Fuente: Elaboración Propia a partir de (Chocobrand S.A.S, Chocobrand productos
alimenticios S.A.S, 2018)
Cada Valor corporativo tiene en esencia un principio (los cuales están en negrilla) que
determina las características propias de la cultura organizacional compartida por todos los
miembro de la organización. es importante destacar que Chocobrand S.A.S tiene publicado en su
página web estos valores, aunque se recomienda que se especifique los valores y los principios
de forma que se han claros para todos los miembros de la organización.
Como primer paso hacia un plan estratégico sostenible, se debe comenzar con la inclusión de
valores y principios dirigidos al desarrollo sostenible, con el fin de poder usar sus componentes
en la cultura organizacional de Chocobrand S.A.S. De acuerdo con Henriquies & Richardson
(2004) la inclusión de la sostenibilidad en la empresa implica un cambio de paradigma (el cual se
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centra en el resultado meramente económico), y se pasa a inculcar que el resultado de la empresa
es como lo indica el triple line botton desde lo económico, social y ambiental mediante la
medición y el control de los resultados. Aprovechando que la empresa es joven, se explota su
capacidad de adaptación al incluir los componentes de la sostenibilidad empresarial desde los
valores y principios. Por lo cual se proponen los siguientes valores corporativos en Chocobrand
S.A.S en base con los ya existentes.
Tabla 10 Valores Corporativos Propuestos para Chocobrand S.A.S
Valores corporativos propuestos
Honestidad: es ser auténticos en nuestro pensamiento y en nuestros actos, asumiendo
siempre la verdad.
Responsabilidad: apasionados por cumplir nuestro deber y compromiso con nuestros
grupos de interés y el medio ambiente.
Comunicación: entender y hacernos comprender
Respeto: A las leyes y reglamentos que establezcan las normas básicas que nos rigen
Principio: Obediencia
Bondad: Inclinación a hacer el bien con una comprensión profunda de las personas y sus
necesidades.
Generamos valor sostenible: es conocer y ser conscientes de lo que hacemos y como
trabajamos en pro de la sustentabilidad para el planeta y nuestros grupos de interés.
Conciencia: conocemos la causa y el efecto de nuestros actos, y buscamos siempre
contribuir con el bienestar común.
Intrépidos y persistentes: buscamos cambiar y ser mejores cada día por medio de la
investigación y el desarrollo.

Fuente: Elaboración Propia
Como resultado, se ajusta el valor de responsabilidad agregando a su significado el interés con
el medio ambiente y los grupos de interés. Se agrega el valor “Generamos valor sostenible”, con
el fin de dar a la organización una visión enfocada en el triple resultado de la organización
resaltando las acciones de la empresa en los ámbitos económicos, sociales y ambientales,
manejando como base el principio de la sustentabilidad. Este valor sostenible, permite que la
empresa se esfuerce en generar resultados que agreguen valor sostenible a los grupos de interés
en aspectos reputacionales y de imagen corporativa, trayectoria y acciones, posicionamiento e
innovación y reducción y manejo de costos y riesgos tal y como lo plantea Stuart L Hart y Marck
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B Milstein (2003). Para impulsar la generación de valor sostenible en la organización desde los
valores corporativos, se debe utilizar el valor de la conciencia enfocada al principio del bienestar
común. Esta conciencia se logra con los Global Driver of Sustainability (impulsadores globales
de la sostenibilidad), los cuales reúnen las problemáticas globales con respecto a la necesidad
colectiva de tener actividades socio económicas más sustentables con el planeta y sostenibles
para la empresa. Al reunir la responsabilidad y la conciencia, se busca que el ideal de conseguir
una generación de valor sostenible que convenza a la organización de tener en cuenta dentro de
sus actividades y decisiones como organización el bien común y la sustentabilidad. Adicional a
estos motores para la consecución de una cultura organizacional sostenible, se debe agregar los
valores de ser intrépidos y persistentes enfocados al cambio y la mejora continua, que permiten
propiciar un ambiente enfocado a la innovación y la creatividad. Cada componente de los valores
y principios debe ir conectado con la misión y visión de la organización.
5.2. Resultado Diagnostico Estratégico
Para el diagnóstico estratégico es necesario dividir este en dos secciones, la primera que
integra las matrices de evaluación de factores externos e internos y la segunda que integra las
matrices para la obtención de la evaluación y determinación de la estrategia. Facilitando el
entendimiento de los resultados del diagnóstico efectuado.
5.2.1. Matrices de Evaluación de Factores Externos e Internos
Dentro de esta primera parte, se integran las matrices necesarias para la evaluación de la
empresa de cara a su entorno interno y externo. Desde el análisis externo se busca analizar el
macro y el microentorno externo para la identificación de las oportunidades & amenazas y el
análisis del entorno interno para la búsqueda de debilidades y fortalezas. Complementando este
análisis, se realiza una evaluación ambiental y una evaluación de los stakeholders para
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determinar factores críticos sobre los cuales se debe trabajar desde el punto de vista sostenible
dentro de la organización.
Resultado Factores externos
PESTEL(Análisis del Macroentorno)
Para analizar el macroentorno de la organización, se utiliza la metodología PESTEL. La cual
se desarrolla en los siguientes puntos:
Análisis Político: desde el entorno político se identifican los siguientes factores:
Tabla 11 Factores Análisis Entorno Político
FACTORES
Promoción de inversión extranjera y aumento de la
competitividad por parte de Procolombia y el programa de
transformación productiva del mincomercio en el sector de
chocolatería y confitería. (Procolombia, 2016)
Apoyo financiero a productores de cacao en Colombia por
parte de entidades financieras gubernamentales como Banco
Agrario. (Banco Agrario, 2019)
Implementación Obligatoria de facturación electrónica exigida
por la DIAN para los grandes contribuyentes de IVA a partir del
segundo semestre del 2018. (DIAN, 2018)
Desarrollo de proyectos de ley para limitación del uso de
plásticos de primer uso en Colombia para el año 2025. Fuente
Semana Sostenible. (Semana Sostenible, 2019)

TIPO

OPORTINUDAD AMENAZA

Político

X

Político

X

Político

X

Político

X

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con los factores político, como oportunidades se identifica la promoción de
inversión extranjera & apoyo financiero para el sector de chocolatería y Confitería por parte de
entidades gubernamentales como Procolombia, Banco agrario y Ministerio de comercio.
Principalmente, aprovechando las proyecciones de crecimiento del sector chocolatería y
confitería y el desarrollo del sector en Colombia como productor de chocolate de intenso aroma
(Procolombia, 2016). Para Chocobrand S.A.S, significa la oportunidad de promover su modelo
de negocio para buscar nuevos inversionistas y además aprovechar el fortalecimiento de los
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productores de cacao, para conseguir alianzas o integraciones horizontales para fortalecer su
cadena de suministro. En cuanto a las amenazas encontradas, se identifica la obligación de llevar
factura electrónica por parte de grandes empresas y el desarrollo de proyectos de ley para la
prohibición de plásticos de primer uso. Desde la amenaza de facturación electrónica, se logra
identificar que Chocobrand S.A.S, al tener como su principal grupo de clientes a grandes
contribuyentes (Chocobrand S.A.S, Margen Ventas 2017, 2017), la adaptación a factura
electrónica de sus clientes, implica una adaptación desde los procesos de entrega y de servicio
postventa por parte de Chocobrand S.A.S para cumplir con éxito el despacho del producto final.
Lo que obliga a Chocobrand S.A.S a cumplir con estas nuevas exigencias desde la facturación
que pueda requerir sus clientes. Desde la amenaza de los proyectos de ley para la limitación del
uso de plásticos, que afecta a los procesos de termoformado por el uso de acetatos para los
moldes, para los procesos de embalaje, empaque y elaboración de productos.
Análisis Económico: desde el entorno económico se identifican los siguientes factores:
Tabla 12 Factores Análisis Entorno Económico
FACTORES
Crecimiento del 3.6% en el valor agregado del subsector de
Elaboración e aceites, grasas animales y vegetales, cacao,
chocolate, productos de confitería y otros productos
alimenticios en el 2017 con respecto al año 2016. Fuente:
(DANE, Informe PIB 2017 por sector Economico, 2018)
Los productos de chocolatería y preparaciones con cacao
han tenido una Balanza comercial superavitaria del 2013 2017, con una tasa de crecimiento anualizada del 10,59%.
Fuente: (International Trade Map, 2018)
Aumento en el consumo de alimentos y Bebidas no
alcohólicas en año 2017 del 2.8% con respeto al 2016.
Fuente: (DANE, Dane PIB Demanda Consumo Hogares,
2018)
Tendencia creciente del Índice de confianza del
consumidor, ubicándose en mes de diciembre del 2017 en 7,3% al 8,9% en mayo del 2018. Fuente: (Fedesarrollo,
2018)

TIPO

OPORTINUDAD AMENAZA

Económico

X

Económico

X

Económico

X

Económico

X
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FACTORES
Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de
elaboración de productos de panadería en un -1.7% en
Colombia para el año 2017. Fuente: (DANE, EMM
Encuesta Mensual Manufacturera, 2018)

TIPO

OPORTINUDAD AMENAZA

Económico

Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de
elaboración de cacao, chocolate y productos de confitería
Económico
en un -1.4% en Colombia para el año 2017. Fuente (DANE,
EMM Encuesta Mensual Manufacturera, 2018)
Desaceleración del PIB de Colombia que pasa de una
variación del 2,0% en el 2016 a 1,8 en el 2017 Fuente:
Económico
(DANE, EMM Encuesta Mensual Manufacturera, 2018)
Concentración de los competidores del sector de
chocolatería y confitería en el área andina, principalmente
en Bogotá. (Procolombia, 2016)

Económico

X

X

X

X

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con los factores Económicos, se obtiene cuatro oportunidades que muestra
crecimiento en el valor agregado en el subsector de Elaboración e aceites, grasas animales y
vegetales, cacao, chocolate, productos de confitería y otros productos alimenticios, crecimiento
en el superávit de la balanza comercial desde el año 2013, aumento de consumo de alimentos y
bebidas no alcohólicas y tendencias crecientes en el índice de confianza del consumidor. Lo que
representa para Chocobrand S.A.S oportunidades para la venta de productos alimenticios a base
de chocolate a nivel nacional e internacional, además de un buen ambiente para consumo en
Colombia. Con respecto a las amenazas, se evidencia un decrecimiento en los ingresos brutos de
la actividades de elaboración de productos de chocolate, cacao y chocolatería y elaboración de
productos de panadería7, desaceleración de PIB en Colombia para el año 2017 y la
concentración de los competidores en el sector de chocolatería y confitería en la ciudad de
Bogotá. Esto implica que Chocobrand S.A.S debe estar preparado ante los efectos del
decrecimiento de ingresos (que por lo general implica una guerra de precios), la concentración de
competidores en su mercado principal en Bogotá (lo que representa una mayor competencia del

7

Con CIIU de actividad 1081 y 1082
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mercado, que implica una mayor dinámica en sus estrategias) y la desaceleración del PIB, que
implica un posible ajuste desde las políticas del gobierno a nivel económico y fiscal.
Análisis Social: desde el entorno social se evidencia el siguiente factor:
Tabla 13 Factores Análisis Entorno Social
FACTORES
Tendencia los consumidores hacia productos que satisfagan la
inmediatez, la intercomunicación, además de ser saludables y
sostenibles en Bogotá. Fuente: (Gonzales, 2018)

TIPO OPORTINUDAD AMENAZA
Social

X

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con el entorno social, se evidencia una tendencia del consumo de los clientes, que
se centra en conseguir productos o servicio con características de inmediatez, con cualidades de
intercomunicación, saludables y sostenibles (Gonzales, 2018). Esto representa una oportunidad
para Chocobrand S.A.S, ya que muestra un referente para ajustar sus productos y servicios para
cumplir con estas características que busca el consumidor, principalmente desde el punto de vista
sostenible, ya que este se promueve desde los ODS con respecto al objetivo 12 de producción y
consumo responsables (UN, Objetivo 12: Garantizar modalidades de consumo y producción
sostenibles, 2015). Desde ambas fuentes, se evidencia que existe una preocupación social por
parte del consumo de productos con producción sostenibles y de consumo responsable que
implica la combinación de aspectos ambientales, sociales y económicos. Además de mostrar
comportamientos de consumo que son propios de una sociedad actual que busca estar
interconectada y obtener lo que necesita de forma eficaz por medio del uso de apps y medio
electrónicos (Gonzales, 2018).
Análisis Tecnológico: desde el entorno Tecnológico se evidencia el siguiente Factor:
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Tabla 14 Factores Análisis Entorno Tecnológico
FACTORES
Desarrollo de Impresoras 3D para la producción y diseño
de Chocolates por encargo en 3D,con el uso de chocolate
como tinta para las impresoras 3D. Fuente: (Telefónica
Business Solutions CA, 2018)

TIPO
Tecnológico

OPORTINUDAD AMENAZA
X

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con el entorno Tecnológico, se evidencia una oportunidad desde el desarrollo de
avances tecnológicos en la producción de chocolates por encargo. En este caso se trata de un
avance en donde se desarrolla estructuras de chocolate en impresoras 3D que en vez de utilizar
plástico, utiliza chocolate (Telefónica Business Solutions CA, 2018). Esta tecnología fue
desarrollada en Miami Factory en Bélgica, donde trabajan en cacao líquido para moldear el
chocolate sin la necesidad de la utilización de moldes físicos, sino con un modelo digital. Para
Chocobrand S.A.S representa una oportunidad de implementar tecnologías como esta para
mejorar la producción de sus chocolates publicitarios de forma eficiente y que permita ahorra en
insumos que sean más amigables con el medio ambiente (al excluir el acetato, como principal
materia prima para la elaboración de moldes).
Análisis Ecológico: desde el entorno ecológico se evidencia el siguiente factor:
Tabla 15 Factores Análisis entorno Ecológico
FACTORES

TIPO

OPORTINUDAD AMENAZA

Se prevé una disminución en los cultivos de cacao en zonas
ecuatoriales por efectos del cambio climático para el año
2050. Fuente: (Scott, 2016)

Ecológico

X

Riesgos en la calidad del aire en Bogotá, lo cuales han
superado los valores máximos permisibles por la ley
Ecológico
colombiana. Fuente: Informe del estado de la calidad del aire
en Colombia 2017

X

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con el entorno Ecológico, se observan dos amenazas, una que prevé una
disminución en los cultivos de cacao en zonas ecuatoriales por cambio climático, que indica
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como efecto un déficit de la oferta de cacao que puede afectar en el precio del cacao en años
siguientes, con un efecto devastador en el año 2050, a lo que se suma la dificultad en el cultivo
del cacao (Scott, 2016). La segunda amenaza está relacionada en los reportes de calidad de aire
en Bogotá al superar los máximo permisibles por parte de la ley en Colombia, por lo que se
convierte en una amenaza para Chocobrand S.A.S, ya que los repartos de las ordenes se realiza
en vehículos a gasolina. Este tipo vehículos en gran parte de los operativos de prevención y
extraordinarios se le restringe la circulación, lo que afecta la entrega de órdenes. Ambos factores
para Chocobrand S.A.S implican desarrollar procesos de mejora y manejo de contingencias.
Análisis Legal: desde el entorno Legal se evidencia el siguiente factor:
Tabla 16 Factores Análisis entorno Legal
FACTORES

TIPO OPORTINUDAD AMENAZA

Beneficios ficales en Colombia por control, mejoramiento del
medio ambiente, social (por medio de donaciones) e inversiones
Legal
en I+D=i en los Artículos 255, 256 y 257 del estatuto tributario.

X

(Gobierno de Colombia, Estatuto Tributario, 2019)

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con el entorno político, se observa una oportunidad desde los beneficios fiscales que
ofrece el gobierno colombiano sobre el pago de la declaración de renta. De acuerdo con el
estatuto tributario, este beneficio consiste en un reducción 25 % del valor pagado del impuesto
renta por la inversión en iniciativas de control, mejoramiento y conservación del medio,
donaciones e inversión en investigación, tecnología o innovación (Gobierno de Colombia, 2019).
Esta oportunidad desde el punto de vista legal permite que la organización se beneficie con
incentivos gubernamentales, a parte de los demás beneficios que traen este tipo de inversiones.
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Cinco fuerzas de Porter
Para el desarrollo de la matriz de cinco fuerzas de Porter, se calificaron todos los factores en
conjunto con el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S. El Resultado de esta
matriz se ve reflejado en el siguiente gráfico:
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55%
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2,000
1,000

40%

40%

30%
3,55000

2,28000

2,52000
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2 EC

35%

2,6000

2,85000

4 NP

5 NC

,000
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Gráfica 18 Resultado matriz de cinco fuerzas de Porter
Fuente: Elaboración Propia
El este grafico se incluyen los resultados de cada factor de la siguiente manera:
1. RC (Amenaza de la rivalidad entre competidores): la calificación final de este factor es de
2,28 en su promedio ponderado y de sus características calificadas el 40% se identifican
como importantes o críticas (detalle ver anexo 2). Este resultado refleja un promedio más
bajo que los demás factores calificados, e indica una amenaza baja de la rivalidad de los
competidores. Se identifica que el sector tiene una gran oportunidad de crecimiento (por las
proyecciones y programas para la exportación de chocolate), pero sus productos son poco
diferenciados entre los competidores (Procolombia, 2016). Otra característica para tener en
cuenta es que dentro del mercado existe una gran cantidad de competidores (que en su
mayoría son PYME) y que comparten características similares a Chocobrand S.A.S
(Chocobrand S.A.S, Margen Ventas 2017, 2017). De acuerdo con el director operativo las
características más importantes que se deben tener en cuenta son la diferenciación de

98
producto y la diversidad de competidores. Los productos del sector se han identificado como
muy estándares, por lo cual abre la oportunidad a innovar y diferenciar sus productos con
respecto a los demás . En cuanto a la diversidad de competidores la cual es alta y combinada
con productos muy estandarizados obliga a todos los competidores a crear productos
diferenciales e incluso a una guerra de precios, que puede obligar a los demás competidores a
seguir una ruta de bajar precios mediante el sacrificio de características importantes de
calidad y la creación de economías de escala. De acuerdo con el director operativo de
Chocobrand S.A.S, la estrategia de la empresa es centrarse en buscar la diferenciación de
productos mediante la prestación de un servicio más ágil y personalizado sin afectar los
precios.
2. EC (Amenaza de entrada de nuevos competidores): la calificación final de este factor se
ubica en 2,52 en su promedio ponderado, con una participación del 30% de las características
más críticas (detalle ver anexo 3). Este promedio refleja una amenaza frente a la entrada de
nuevos competidores, por lo cual hace al sector y al mercado débiles frente a los nuevos
competidores. De acuerdo con el director operativo de Chocobrand S.A.S, estos son
impulsados por los incentivos gubernamentales a la exportación cacao y derivados que
impulsan inversión nacional e internacional, una Balanza comercial superavitaria, un fácil
acceso a los insumos para producción y a ventajas absolutas en costos. Con una participación
del 30 % de los factores identificados como importantes se destacan las ventajas absolutas en
costos y el acceso a los insumos necesarios. Las ventajas absolutas en costos se calificaron
como bajas. De acuerdo con el director operativo de Chocobrand S.A.S, al manejar clientes
como empresas se busca una economía de los recursos en las campañas publicitarias y en la
compra de material POP, por lo que el cliente es propenso a escoger las opciones que
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considere de menor precio y que para este sea lo adecuado para su campaña. Para el caso del
acceso a los insumos necesarios, estos son de fácil adquisición, ya que no es necesario
producir el chocolate para poder ofrecer material POP en chocolate, debido a que se puede
adquirir chocolate ya procesado para moldearlo, además de existir terceros que producen los
moldes bajo pedido, esto facilita el ingreso de nuevos competidores. Aunque también se
identifica unas fortalezas en las barreras de entrada, como la curva de aprendizaje, los
requisitos de capital y la adquisición de maquinaria especializada y la identidad de marca (al
manejar clientes institucionales, que requieren una identidad de marca alta), por lo que se
contrasta en parte la amenaza de nuevos competidores en el mercado.
3. PS (Amenaza de ingreso de productos sustitutos): en esta amenaza se obtiene un promedio
ponderado de 3,55 el cual es el promedio más alto de los 5 factores, con una participación del
55% de las características calificadas más importantes para este factor (detalle ver anexo 4).
Este factor se identificó como más importante, ya que de acuerdo con el director operativo de
Chocobrand S.A.S existe una gran variedad de productos POP en el mercado que están
elaborados en diferentes materiales comestibles y no comestibles (como es caso del plástico,
tela, cerámica etc.) que en muchos casos son más económicos y ofrecen diferentes ventajas
que pueden cambiar la decisión del cliente para elegir un productos con respecto del otro. El
55% de las características más importantes se identificaron en el desempeño por el precio
relativo de los sustitutos (por llevar en algunos casos un costo más bajo, y que se ofrece en
mayores cantidades), la propensión del comprador a sustituir (por la alta variedad y oferta de
productos POP y planes conjuntos de publicidad que incluyen otros servicios), y la
disponibilidad de sustitutos cercanos.
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4. NP (Amenaza del poder negociación de los proveedores): el promedio ponderado para este
factor es de 2,60, con una participación del 40% de las características calificadas como más
críticas (detalle ver anexo 5). De acuerdo con la matriz de proveedores elaborada por
Chocobrand S.A.S (2017), se identifica una concentración de proveedores principalmente en
insumos como Bloques de chocolate (los cuales distribuye Compañía Nacional de Chocolates
S.A.S), los colorantes (distribuidos por Coloriza S.A) y harinas y levaduras (que distribuye
Levapan S.A.). Lo que se observa, es que la empresa depende de un solo proveedor en
insumos tan esenciales para su operación que la hace vulnerable frente a escases y cambios
de precio de insumos (adicionando que son productos que se identifican como críticamente
altos para el proceso (para ver el listado de proveedores de materia prima ver anexo 6). Otro
factor para tener en cuenta es el impacto de los insumos en el costo o diferenciación, de
acuerdo con el director operativo de Chocobrand S.A.S, en este punto se identifica el impacto
que tiene el insumo con respecto al producto final, al estar dependiendo de un solo proveedor
en insumos críticos, se es susceptible a fluctuaciones en el precio y riesgos en cambios en la
calidad del insumo, que afectan directamente al producto final.
5. NC (Amenaza del poder negociación de los compradores): esta amenaza se obtiene un
promedio ponderado de 2,85 siendo la segunda calificación más alta de los 5 factores y una
participación del 35 % de las características calificadas como más críticas (detalle ver anexo
7). Hay que identificar que el cliente principal de Chocobrand S.A.S son Organizaciones y
empresas (Chocobrand S.A.S, Margen Ventas 2017, 2017), por lo que siempre se requieren
buenas habilidades de negociación con respecto al producto o servicio contratado, que según
el director operativo de Chocobrand S.A.S, esta negociación siempre está enfocada en el
ahorro por parte del cliente, el cual contrata por volúmenes grandes. Al existir una gran
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variedad de material POP, el cliente está más propenso a negociar por un precio más
económico al realizar una comparación con los demás sustitutos que puede utilizar lo que es
perjudicial para la empresa. Otro punto adicional es que para la publicidad en chocolate no se
manejan clientes fijos, lo que aumenta los esfuerzos para realizar la negociación con el
cliente, al tratarse casi siempre de una contratación nueva, al no tener una regularidad en la
compra. Si se observa los productos de pastelería, se encuentra que existen clientes
exclusivos y fijos, como es el caso de Starbucks y el grupo Nutresa, los cuales imponen todas
las condiciones para la fabricación de las tortas para sus tiendas, y en este caso estos tienen
gran parte del control sobre como manufacturar el productos y el valor que se ofrece sobre el
producto, lo que denota una amenaza en la negociación del comprador.
Al sintetizar este análisis, se identifica que Chocobrand S.A.S desde el microentorno afronta
amenazas importantes provenientes de productos sustitutos y del poder de negociación de los
compradores. Además de identificar una oportunidad desde para incentivar la diferenciación de
los productos con respecto de sus competidores.
Matriz MEFE
Al reunir los factores desde el micro entorno y el macro entorno de la organización, se obtiene
el siguiente resultado en conjunto con la ponderación de los factores (la cual fue determinada por
el investigador) y su calificación (en donde se determina en conjunto con el gerente general, el
investigador y el director operativo ver anexo 8).
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Tabla 17 Resultado Matriz MEFE
FACTORES

POND.

CALIF.

PROD.

OPORTUNIDADES

0,48

O1 Promoción de inversión extranjera y aumento de la competitividad por parte de
Procolombia y el programa de transformación productiva del mincomercio en el sector
de chocolatería y confitería. Fuente: Procolombia ENTORNO: MACRO

0,07

2

0,14

O2 Crecimiento del 3.6% en el valor agregado del subsector de Elaboración e aceites,
grasas animales y vegetales, cacao, chocolate, productos de confitería y otros
productos alimenticios en el 2017 con respecto al año 2016. fuente Dane PIB 2017.
ENTORNO: MACRO

0,05

3

0,15

O3 Apoyo financiero a productores de cacao en Colombia por parte de entidades
financieras gubernamentales como Banco Agrario Fuente Fedecacao ENTORNO:
MACRO

0,01

1

0,01

O4 Los productos de chocolatería y preparaciones con cacao han tenido una Balanza
comercial superavitaria del 2013 - 2017, con una tasa de crecimiento anualizada del
10,59%. Fuente: internacional Trade center, Trade Map ENTORNO: MACRO

0,05

2

0,1

0,08

3

0,24

0,04

3

0,12

0,04

1

0,04

O8 Tendencia los consumidores hacia productos que satisfagan la inmediatez, la
intercomunicación, además de ser saludables y sostenibles en Bogotá. Fuente:
Ximena González La República. ENTORNO: MACRO

0,03

1

0,03

O9 Desarrollo de Impresoras 3D para la producción y diseño de Chocolates por
encargo en 3D,con el uso de chocolate como tinta para las impresoras 3D. (Fuente
Telefónica Business Solutions CA) ENTORNO: MACRO

0,01

1

0,01

O10 Competidores con productos poco diferenciados y estándares en el mercado.
Fuente: Chocobrand ENTORNO: MICRO

0,10

2

0,2

AMENAZAS

0,52

A1 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de elaboración de productos de
panadería en un -1.7% en Colombia para el año 2017. Fuente EMM Diciembre Dane
2017. ENTORNO: MACRO

0,06

4

0,24

0,06

4

0,24

0,03

3

0,09

0,07

2

0,14

O5 Aumento en el consumo de alimentos y Bebidas no alcohólicas en año 2017 del
2.8% con respeto al 2016. Fuente: Dane PIB Demanda Consumo Hogares
ENTORNO: MACRO
O6 Tendencia creciente del Índice de confianza del consumidor, ubicándose en mes
de diciembre del 2017 en -7,3% al 8,9% en mayo del 2018. Fuente Fedesarrollo
ENTORNO: MACRO
O7 Beneficios ficales en Colombia por control, mejoramiento del medio ambiente,
social (por medio de donaciones) e inversiones en I+D=i en los Artículos 255, 256 y
257 del estatuto tributario. ENTORNO: MACRO

A2 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de elaboración de cacao, chocolate y
productos de confitería en un -1.4% en Colombia para el año 2017. Fuente EMM
Diciembre Dane 2017. ENTORNO: MACRO
A3 Desaceleración del PIB de Colombia que pasa de una variación del 2,0% en el
2016 a 1,8 en el 2017 Fuente: Dane. ENTORNO: MACRO
A4 Concentración de los competidores del sector de chocolatería y confitería en el
área andina, principalmente en Bogotá. Fuente: Procolombia. ENTORNO: MACRO
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FACTORES

POND.

CALIF.

PROD.

A5 Implementación Obligatoria de facturación electrónica exigida por la DIAN para los
grandes contribuyentes de IVA a partir del segundo semestre del 2018. Fuente DIAN
ENTORNO: MACRO

0,04

2

0,08

A6 Alta afectación de productos substitutos dentro del mismo sector y de otros
sectores como es el caso de sectores dedicados a la publicidad POP. Fuente
Chocobrand S.A.S ENTORNO: MICRO

0,09

2

0,18

A7 Se prevé una disminución en los cultivos de cacao en zonas ecuatoriales por
efectos del cambio climático para el año 2050. Fuente: Climate.gov 2016 ENTORNO:
MACRO

0,01

1

0,01

A8 Riesgos en la calidad del aire en Bogotá, los cuales han superado los valores
máximos permisibles por la ley colombiana. Fuente: Informe del estado de la calidad
del aire en Colombia 2017 ENTORNO: MACRO

0,01

1

0,01

A9 Desarrollo de proyectos de ley para limitación del uso de plásticos de primer uso en
0,06
Colombia para el año 2025. Fuente Semana Sostenible. ENTORNO: MACRO

2

0,12

A10 Amenaza por poder de negociación de los compradores, al requerir controlar
características de producción y de precio en los productos de pastelería. Fuente:
Chocobrand ENTORNO: MICRO

1

0,09

0,09
1,00

2,24

Fuente: Elaboración Propia
Para este caso, la matriz arroja un resultado de 2,24 en su producto total, lo que indica que
Chocobrand S.A.S tiene una respuesta débil frente a los factores externos identificados8. Los
factores críticos (marcados en color amarillo en la Tabla anterior) se identificaron con una
calificación baja y una ponderación alta en relación con los demás factores de acuerdo mediante
al análisis del promedio las ponderaciones para las oportunidades y amenazas, por lo que permite
conocer sobre qué factores se debe concentrar las acciones estratégicas. Hay que destacar que
dentro de la ponderación realizada, las amenazas obtienen una participación del 52,0%, y un
48,0% en oportunidades; dentro de los factores críticos identificados existen 4 amenazas y 3
oportunidades que requieren mayor atención por parte de la organización.

8

De acuerdo con Fred Davis (2013) una calificación de 2,5 indica una respuesta promedio frente al entorno
externo de la organización (David F. , 2013)

104
Matriz MPC
Para la implementación de la matriz MPC, se tomaron los principales factores clave de éxito
para sobresalir en la industria los cuales fueron dispuestos por el investigador y entre el gerente
general y el director operativo de Chocobrand S.A.S por su experiencia percibida en el desarrollo
de su negocio. Posteriormente se realiza una ponderación por parte del investigador de cada uno
de los factores identificados. Al no existir una investigación de mercado que soporte a los
principales competidores de la industria, se compara la posición competitiva de Chocobrand
S.A.S con las empresas que identifica la gerente general, el director operativo y los miembros del
equipo de ventas como sus principales competidores. Como resultado se escogen las empresas
Xaborearte y Logotipos y Chocolates las cuales han competido con Chocobrand S.A.S durante
su permanencia en el mercado. A continuación, se muestran los resultados de la matriz, para
obtener un detalle de cada factor identificado (ver anexo 9):
Tabla 18 Resultado Matriz MPC
MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
FACTOR CLAVE ÉXITO
EMPRESARIAL
C1
C2

Reconocimiento de
marca
Experiencia en el
mercado

CALIFICA
CIÓN

PRODU
CTO

CALIFICA
CIÓN

PRODU
CTO

Logotipos y
Chocolates
CALIFICA
PRODU
CIÓN
CTO

0,10

4

0,40

3

0,30

3

0,30

0,20

3

0,60

2

0,40

2

0,40

PONDERA
CIÓN

Chocobrand

Xaborearte

C3

Precio

0,10

1

0,10

3

0,30

4

0,40

C4

Variedad de productos
y servicios

0,20

3

0,60

4

0,80

3

0,60

C5

Canales de Venta

0,20

2

0,40

4

0,80

3

0,60

C6

Atención personalizada

0,10

4

0,40

2

0,20

2

0,20

C7

Tiempo de Respuesta y
Promesa de Entrega

0,10

4

0,40

3

0,30

2

0,20

TOTAL

1,00

2,90

3,10

2,70

Fuente: Elaboración Propia
Los resultados reflejan que Chocobrand es mucho más fuerte que Logotipos y Chocolates,
pero más débil frente Xaborearte. Se identifican dos factores en los que Chocobrand S.A.S tiene
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una calificación baja y una ponderación alta, Para este caso, se escogen los factores de precio y
canales de venta. En cuanto al precio, Chocobrand maneja un precio más alto que los demás
competidores principales, pero lo compensa con otros factores en el mercado como es la
Atención Personalizada (al ser la única de las tres empresas que tiene un área dedicada al diseño
de prototipos bajo pedido) y un corto periodo de respuesta (durante la recepción del pedido y su
entrega). En cuanto a los canales de venta, se destaca en los competidores el uso plataformas
diferentes a los canales tradicionales como los portales de web y Redes sociales.
Los factores que más sobresalen para las tres empresas son la variedad de productos y
servicios y el reconocimiento de marca. La variedad de producto de las tres empresas se basa en
la ampliación de su portafolio de productos y servicios, creando líneas diferentes al POP en
Chocolate. En este caso, Chocobrand extiende sus servicios en el desarrollo de productos de
pastelería bajo pedio (dirigido principalmente a empresas), Xaborearte se enfoca en servicios de
desayunos y elaboración de publicidad en productos diferentes al chocolate (galletas y pasteles)
y Logotipos y chocolates se enfoca en la venta a nivel nacional e internacional de trufas de
chocolate de marca Lust. Por lo que el comportamiento de las tres se empresas se ha enfocado en
la expansión y la búsqueda de nuevos nichos de mercado mediante la creación de nuevos
productos y servicios diversificando su portafolio de forma relacionada (en cuanto al enfoque del
desarrollo de productos alimenticios).
Resultado Factores Internos
Cadena de Valor
Para realizar el análisis de la cadena de valor, se incluyeron los procesos que desarrolla
Chocobrand S.A.S para el desarrollo de su negocio. Para identificar cada eslabón de la cadena se
realizó trabajo conjunto con el director operativo y el investigador para identificar cada
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participación de los procesos y su calificación (este se sintetiza en ver anexo 10). Al multiplicar
la ponderación y calificación, se obtiene el siguiente resultado reflejado en el siguiente cuadro:

MODELO CUANTITATIVO DE LA CADENA DE VALOR DE PORTER
ACTIVIDADES DE APOYO

POND PROD

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

17% 0,38

GESTIÓN HUMANA
GESTIÓN CONTABLE Y FINANCIERA

28% 0,84
28% 0,49

ABASTECIMIENTO

22% 0,66

RESULTADO ACTIVIDADES DE APOYO

95% 2,37

GENERACIÓN DE VALOR AL CLIENTE

ACTIVIDADES PRIMARIAS
LOGÍSTICA
INTERNA

POND PROD

POND PROD LOGÍSTICA POND PROD MK Y POND PROD
POND PROD
OPERACIONES
SERVICIO
21% 0,68
27% 0,65 EXTERNA 10% 0,26 VENTAS 26% 0,52
16% 0,48

RESULTADO ACTIVIDADES PRIMARIAS

100% 2,59

Gráfica 19 Cadena de Valor
Fuente: Elaboración Propia
Actividades de apoyo
Para analizar los resultados desde este tipo de actividades, se separa en cuatro categorías:
Infraestructura de la empresa, Gestión Humana, Gestión Contable & Financiera y
Abastecimiento.
Infraestructura de la Empresa: desde esta categoría, se evalúan los aspectos relacionados
con la planeación y dirección de la empresa, la comunicación y gestión de información,
investigación y desarrollo y Gestión de Calidad ISO 9001. Dentro de estos procesos se
identifican las siguientes Fortalezas y Debilidades.
Como primera fortaleza, la organización destaca por tener una Certificación de Gestión de
calidad ISO 9001, desde donde se administran los procesos de gestión divididos en comité
paritario de salud ocupacional – COPASO, gestión administrativa, gestión de calidad, gestión
comercial, gestión de diseño y desarrollo, gestión logística y gestión de producción (Chocobrand
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S.A.S, 2013). Lo que muestra un grado de dedicación a la adquisición de este tipo de
certificaciones y que le puede ofrecer a la organización ventajas frente a sus principales
competidores como Xaboriarte y logotipos y chocolates. Como segunda fortaleza se destaca la
investigación y el desarrollo dentro de la organización, tarea que se hace por parte de la gerente
general. De acuerdo con la recopilación de trayectoria y logros (2014), se observa la
participación en eventos y concursos que permitieron crear y aprender nuevas técnicas para el
desarrollo de los productos (Morales, 2014). Esto permitió que se tengan procesos de
investigación y aprendizaje, pero que son susceptibles hacer mejorados por procesos que sean
menos empíricos y que involucren a otros miembros de la organización.
Como debilidades, se destaca un plan estratégico del año 2015 desactualizado con las
condiciones actuales de Chocobrand S.A.S, como la integración de nuevos productos y procesos
(como los procesos de elaboración de pastelería y la inclusión de factores sociales y ambientales)
(Chocobrand S.A.S, 2015). como segunda debilidad una carencia de un sistema de información
eficiente, ya que el actual carece de respuesta inmediata y de acuerdo con el director operativo,
este debería cumplir con las con las exigencias actuales del entorno y de tener una inmediatez
más oportuna para las áreas que se involucran en los procesos. Y una tercera debilidad que se
centra en los procesos hacia un desarrollo sostenible, de acuerdo con la gerente general este tipo
de acciones se reflejan en su política de contratación al tener preferencia por la contratación de
madres cabeza de hogar (aunque no se tiene ni controlado, ni se manejan indicadores que reflejen
esta acción). Además de encontrar planes de mitigación de riesgos ambientales como parte de un
cumplimiento legal (Chocobrand S.A.S, 2016), no se evidencia ningún plan que comprometa una
mejora con respecto a sus procesos y como estos afectan el ambiente.
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Gestión Humana: dentro de los procesos de gestión humana, se evalúan los procesos de
vinculación de personal, desarrollo del talento humano, compensación y gestión del desempeño.
Dentro de esta gestión se destaca como una fortaleza, ya que se tiene procesos y manuales que
soporta la gestión del recurso humano.
Desde la vinculación se destaca la utilización de manuales de la descripción de los cargos y
perfiles los cuales muestra claramente las competencias básicas, comportamentales y
funcionales, que determinan las capacidades y exigencias para ocupar un cargo en específico
desde el nivel directivo hasta el nivel operativo (Chocobrand S.A.S, 2013). Además que se
soportar el proceso de vinculación desde la gestión administrativa (2013) con Guías para
entrevista, contratos de trabajo, contratos de confidencialidad e inducción de personal
(Chocobrand S.A.S, 2013).
Desde el desarrollo del Talento en el manual de procedimiento del talento humano
(Chocobrand S.A.S, 2013) se evidencia que existe procesos de implementación de
capacitaciones, mediante el resultado arrogado por los procesos de evaluación del desempeño y
de las competencias identificadas desde la matriz de descripción de los cargos y los perfiles los
cuales se convierten en un referente para conocer las necesidades del personal aspirante a el
cargo. Además de evidenciar la realización de informes en pro de identificar riesgos asociados a
las actividades de los trabajadores como informes de riesgo psicosocial y en Seguridad y Salud
en el trabajo (Chocobrand S.A.S, P-A-01 Procedimiento de talento humano, 2013).
Desde los procesos de Compensación y bienestar, de acuerdo con el Informe de Diagnostico
de factores de riesgo Psicosocial en Chocobrand S.A.S (2015), desde el dominio de las
condiciones intralaborales, se evidencia un dominio de la recompensa desde el nivel de jefatura,
profesional o técnico en 71 % como riesgo bajo y 28% como riesgo medio y crítico en factores
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de reconocimiento y compensación, y de un 40 % como riesgo bajo y 60% como riesgo medio y
crítico de reconocimiento y compensación a nivel operativo (Mahecha, 2015). En este Informe se
evidencia un manejo y percepción buena de los colaboradores desde la estabilidad laboral en
cuanto a su nivel de compensación y recompensa (aunque se observa una alerta a nivel
operativo), y se evidencia un manejo en procesos de compensación, mediante indicadores de
medición de riesgo. Desde el bienestar, se evalúan aspectos psicosociales, seguridad y salud en el
trabajo y evaluación de infraestructura y ambiente de trabajo. Lo que muestra un trabajo en la
evaluación de aspectos de ambiente laboral y herramientas para trabajo, que denotan una
medición cuidadosa sobre las estrategias vigentes desde el punto de vista del recurso humano.
Desde los procesos de Gestión del desempeño se evidencia desde Procedimiento de talento
humano (2013), que la evaluación del desempeño se realiza de forma directa por el jefe
inmediato y obedeciendo a un proceso de mejora con la asignación de capacitación y desarrollo
(Chocobrand S.A.S, 2013). Dentro de esta gestión, se evalúan aspectos de conducta laboral y
productividad, que muestran una evaluación objetiva, aunque solo tiene en cuenta la evaluación
del jefe inmediato desde el Formato CPA-A-01 Evaluación de desempeño (Chocobrand S.A.S,
2013).
Gestión Contable & financiera: de acuerdo con los procesos evaluados dentro de la gestión
contable, se parte principalmente de que este proceso de gestión no está incluido dentro del
alcance del sistema de gestión de calidad según lo describe el mapa de procesos de calidad de
Chocobrand S.A.S (Chocobrand S.A.S, 2013) . La gestión financiera no se encuentra incluida, ya
que de acuerdo con la Gerente General de Chocobrand S.A.S este proceso se realiza de forma
externa, y Chocobrand S.A.S cuenta con el cargo de Auxiliar Administrativo y contable para
llevar las facturas y transacciones. Esta situación genera debilidades en los procesos de
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transacción y facturación desde el punto de vista de la disponibilidad de la información
financiera, en donde de acuerdo con la Gerente General de la empresa la información de estados
financieros se consolida pero pueden tardar varios meses hasta tener un resultado consolidado de
los estados de resultados y balances lo que tarda la toma de decisiones y traslada la información
centrándola en otras áreas (como es el ejemplo del área comercial, donde se tiene el repositorio
de los ingresos por ventas). Esta debilidad también afecta la posibilidad de realizar un planeación
financiera de la empresa, al no tener un área financiera que se encargue de realizar dichas
proyecciones, ya que con el modelo existente se da prioridad en la realización transacciones y
facturación. Al tener prioridad en las transacciones y facturación, la gestión de cartera de acuerdo
con la gerente general se mantiene saludable y bajo el control del ciclo de pagos y las deudas por
cobrar. Adicionalmente, la empresa mantiene un margen de utilidad de 25,4 % de acuerdo con el
Informe de Margen de Ventas del año 2017 (Chocobrand S.A.S, 2017), lo que muestra un
potencial de la organización de generar utilidades. Actualmente de acuerdo con la gerente
general, Chocobrand S.A.S no cuenta con ningún préstamo con terceros, ya que la empresa busca
apalancamiento desde la búsqueda de nuevos inversionistas. En este caso, al no tener un
apalancamiento financiero, la organización puede carecer de eficacia en el desarrollo de nuevos
proyectos lo que se convierte en una debilidad para la organización.
Abastecimiento: de acuerdo con los procesos de abastecimiento de los procesos de apoyo, se
califican los procesos de suministro de insumos, Asesorías externas, Mantenimiento de Activos
fijos. Dentro de lo calificado en estos procesos se muestran los siguientes resultados:
Desde suministro de insumos de acuerdo con una encuesta de infraestructura realizada en las
instalaciones de la empresa como parte del programa de Buenas Prácticas de Manufactura –
BPM (2016), dentro de los suministros se observa la satisfacción de los empleados con los
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elementos de oficina y software los que se consideran bien adecuados al obtener un porcentaje
del 83 %, desde los equipos de oficina se obtiene un porcentaje del 73% y en equipos de
comunicación 91%. Lo que muestra un trabajo adecuado con los suministros. Adicionalmente a
esta encuesta, la organización organiza sus proveedores en una matriz de proveedores, donde se
identifica el proveedor y adicionalmente se muestra un indicador para conocer la satisfacción con
los proveedores (Chocobrand S.A.S, 2016). Todo esto indica que existen Procesos de Gestión
sobre los proveedores de insumos que satisfacen correctamente las necesidades de los empleados
de la organización, además de existir indicadores y calificaciones para el rendimiento de los
proveedores dentro de la Organización.
Desde Asesorías externas, se evidencia diferentes Asesorías y auditorías internas relacionadas
con los sistemas de gestión de calidad, salud y seguridad en trabajo, análisis psicosocial intra y
extralaboral e informes por entidades como Procolombia (por la realización de planes
Exportadores). De acuerdo con la Gerente General de Chocobrand, este tipo de asesorías
permiten un mejor entendimiento de la organización, además de dar un panorama sobre las
diferentes falencias y mejoras que se deben realizar dentro de la organización. Este tipo de
evaluaciones evidencian una disposición de la organización a procesos de mejora continua, que
permiten actualizar y mejorar sus procesos, por lo que recibe una calificación alta dentro del
modelo de cadena de valor.
Desde Mantenimiento de activos fijos se evidencia un control sobre este tipo de procesos, al
observar los resultado de la encuesta de Infraestructura (2016), en donde se obtiene una
calificación promedio de calificación es de 80 (siendo 20 bajo y 100 como alto). Demostrando
una satisfacción buena frente las condiciones de infraestructura. Además de existir controles
especiales hacia los mantenimientos realizados a equipos de trabajo, hojas de vida de las
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maquinas, procedimientos de mantenimiento, vehículos, trampas de grasa, baños y
procedimientos de limpieza y desinfección (Chocobrand S.A.S, 2016). Estos procesos denotan
en la organización una debida gestión de sus activos fijos y en el mantenimiento de los equipos
que soportan adecuadamente a las actividades principales.
Somo síntesis de este análisis, la calificación final de estos procesos fue de 2,53. En este caso
y siguiendo la metodología de Fred Davis 9, es un resultado promedio, el cual se ve afectado por
una calificación baja desde los procesos de infraestructura de la empresa y de gestión contable.
Por lo que garantiza una respuesta y apoyo promedio a los procesos de actividades principales
dentro de la organización.
Actividades Principales
En los procesos de actividades primarias se realiza un análisis de los procesos primarios
categorizados por Logística interna, Operaciones, Logística Externa, Marketing & ventas y
Servicio. Por lo que a continuación se describe cada uno de los procesos para la identificación de
fortalezas y debilidades.
Logística Interna dentro de este tipo de actividades, se califica los procesos de
abastecimiento de Materias primas, Bases de datos de clientes y propuesta grafica. Al calificar
cada proceso se encuentra múltiples fortalezas que se muestran a continuación.
Desde los procesos de abastecimiento se destaca la utilización de indicadores para la
satisfacción con los proveedores e identificación de proveedores críticos o de suministros de
materias primas, además de tener procesos que soportan la selección y el manejo de proveedores
desde el manual de procedimiento de compras (Chocobrand S.A.S, 2013). Por lo que se
evidencia buenos manejos y gestión de proveedores que satisfacen las necesidades de la

9

Donde una calificación del 2,5 es un resultado promedio y si está por encima de este refleja una fortaleza en sus
procesos internos (David F. , 2013)
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organización, basado en una satisfacción del 80% calificada Indicador de proveedores en el año
2016 (Chocobrand S.A.S, 2016). El control de estos proveedores se fortalece al incluir controles
y solicitudes de certificaciones de calidad.
Desde la base de datos de los clientes, se observa que la empresa llevar registro de las ventas
y de los clientes que contratan los servicios, al incluir los números de contacto, el volumen de
venta, dirección y razón social de acuerdo con su informe de ventas del año 2017 (Chocobrand
S.A.S, 2017). Además que se incluye una encuesta de satisfacción donde se califican aspectos
como la atención, el tiempo de respuesta, calidad del diseño, calidad general y cumplimiento de
la orden (Chocobrand S.A.S, 2013). Los datos de clientes son esenciales para la realización del
proceso, mucho más cuando es un proceso muy personalizado. Al obtener una gestión en este
punto, se evidencia que se obtiene buen manejo de los datos de clientes, a pesar de contactarlos
exclusivamente vía telefónica o correo electrónico.
Desde el proceso de diseño gráfico de acuerdo con el director operativo es un proceso
importante para la generación de valor al cliente, al ser el primer paso para la personalización de
la orden. Es por esto que existen documentados procedimientos y formatos basados en este
proceso que de acuerdo con el manual de procedimiento de diseño y desarrollo P-D-1 incluye al
cliente, el desarrollo de propuesta de diseño y prototipo que se convierte en el principal insumo
para el área de producción (Chocobrand S.A.S, 2016). Adicionalmente, es un proceso que se
soporta sobre el registro de resultados CPA-D-01, y finaliza con la generación de la orden para el
desarrollo de los moldes que se realiza en la misma fabrica, a diferencia de sus competidores,
que de acuerdo con el director operativo, la competencia lo realiza con un proveedor externo sin
asegure la protección de los diseños y marcas (que en este punto, es de extremo cuidado el
manejo de marcas externas).
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Operaciones desde las actividades de operaciones, se evalúan los procesos de termoformado,
elaboración, empaque y embalaje de chocolates y pastelería, controles de calidad en insumos y
materias primas, y prácticas de higiene y aseo en el proceso. Por lo que a continuación se
describe cada uno de los procesos para la identificación de fortalezas y debilidades.
Desde los procesos de Termoformado se identifica una debilidad desde el aspecto de impacto
ambiental, ya que de acuerdo con la matriz de aspectos e impactos ambientales realizada en el
año 2016 en Chocobrand S.A.S es proceso que implica un alto impacto ambiental, como el uso
de platicos y acrílicos para los moldes, y de químicos considerados como peligrosos en este caso
resina poliéster acelerada, peróxido de hidrogeno y vaselina (Chocobrand S.A.S, 2016). Al ser un
procesos que utiliza platicos como base, este se ve afectado por las regulaciones legales que se
realicen con la disminución del uso de plásticos. Por lo que se hace importante la búsqueda de
nuevas tecnologías que permitan ajustar y mejorar este proceso, como es el caso de las
tecnologías de impresoras 3D.
Desde los procesos de elaboración, empaque y embalaje de chocolates y pastelería, se
encuentra que son procesos incluidos dentro de modelos de gestión de operaciones, donde se
observa la utilización de ordenes de pedido, cuadros integrales de producción, inspecciones de
conformidad y seguimiento del proceso que involucran el moldeo, Envoltura, Brillado,
Etiquetado y Embalaje de Chocolates (Chocobrand S.A.S, 2016) y los procesos de batido,
hornees, ensambles, decorado & porcionado y empaque & embalaje en los procesos de pastelería
(Chocobrand S.A.S, 2016). En resumen, son dos procesos de producción que tienen una gestión
y procedimientos meticulosos que mantienen la calidad del producto directamente al cliente
final.
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Desde los controles de calidad de insumos y materias primas, se evidencia una debilidad ya
que al observar un informe de calidad (2015), se identifica que parte de los operarios no conocen
sobre los puntos críticos de control dentro del proceso, lo que se causa debido a una Confusión
entre los formatos de trazabilidad de materias primas lo que genera un control de calidad de
recepción de materias primas deficiente (Chocobrand S.A.S, 2015). Este proceso dentro de las
operaciones se será de los procesos de elaboración, ya que al tener un sistema de gestión de
calidad, se muestra que algunos protocolos no son realizados por desconocimiento de los
operarios, lo que muestra procesos debidamente documentados, pero con dificultades para
socializar con los operarios encargados de ejecutarlos.
Otro apartado que se separa de los procesos de elaboración de productos es el proceso de
limpieza e innocuidad. De acuerdo con el informe de calidad (2015) se evidencia que existen
protocolos de limpieza que no se ejecutan correctamente (Chocobrand S.A.S, 2015). Los
protocolos se en cuentan incluidos dentro de los procesos documentados, pero de acuerdo con
este informe, no siempre se cumple con los protocolos de limpieza y desinfección de utensilios
de trabajo, además de utilizar inadecuadamente los elementos de dotación, como guantes y
tapabocas. Por lo que se requiere un mayor control para cumplir con los procesos escritos dentro
de la operación normal de la organización.
Logística Externa: dentro de la actividad de logística externa se identifican los procesos de
entrega del producto final, procesos de almacenaje del producto terminado y deposición de
residuos ambientales. Dentro de la actividad de logística interna se evidencia el manejo de
productos terminados en términos de registros de lotes, certificados de calidad de productos
terminados, controles de temperatura y un sistema de mejora que confirma la existencia de un
procesos de gestión desde la logística del producto (Diversey Consulting, 2016). Dentro de los
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procesos de almacenaje de acuerdo con el informe de Diversey Consulting, muestra que faltan
procesos para la desinfección de estibas y controles de las condiciones del vehículo de transporte
como medio de almacenaje de producto (Diversey Consulting, 2016). Por lo que el proceso con
menor calificación es el proceso de almacenaje de producto terminado.
Marketing & Ventas: dentro de esta actividad, se evidencia que dentro del sistema de gestión
de Chocobrand S.A.S no existen procesos para la gestión de mercadeo (Chocobrand S.A.S,
2013). Por lo que no se evidencian procesos para generación estrategias a partir del mix de
mercado. por lo que son procesos que asumen la dirección comercial de la empresa, la cual se
basa en la experiencia y trayectoria en el mercado para conocer directamente sobre que procesos
debe trabajar la empresa (Chocobrand S.A.S, 2013). Desde la dirección comercial, se manejan
temas correspondientes a relación con el cliente, búsqueda de clientes y fijación de precios, por
lo que se evidencia que solo se generan estrategias asociadas a dos de los cuatro componentes del
marketing mix, además delegar el desarrollo de producto a la dirección de producción y gerencia
general. Por lo que se deja por fuera los procesos de publicidad y deja depender desde la
experiencia su relación con la plaza o el mercado. Por lo que se evalúan aspectos de planeación
de ventas, contacto con el cliente, seguimiento y control cliente y manejo de reconocimiento de
marca, pero al no estar involucrados dentro de una gestión en específico y tener las estrategias de
plaza y publicidad por fuera de sus procesos, baja considerablemente su calificación y afectar su
agresividad comercial , al limitarla solo a lo que la organización conoce.
Servicio: desde las actividades de servicio, se evalúan los procesos de servicio postventa,
aprobación de producto entregado, mantenimiento de la relación con el cliente. con respecto a
estos procesos, Chocobrand S.A.S de acuerdo con su directora comercial, maneja un seguimiento
al cliente, que finaliza con una encuesta de satisfacción del cliente y la revisión de las quejas y
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reclamos que se convierte en el insumo para los procesos de mejora continua (Chocobrand
S.A.S, 2013). Además que se realiza un seguimiento telefónico por parte de la genere general y
la directora comercial, con el fin de corregir y registrar características del servicio. Aunque es un
proceso que no se encuentra incluido dentro del sistema de gestión de calidad y se realiza en base
a la experiencia de la empresa con su mercado. Por lo que se podría llegar a trabajar más en
procesos de Customer Relationship Management -CRM. Y procesos estructurados de postventa.
Somo síntesis de este análisis, la calificación final de estos procesos fue de 2,59. En este caso
y siguiendo la metodología de Fred Davis 10, es un resultado promedio, el cual se ve afectado por
una calificación baja desde los procesos de Marketing y ventas y aspectos de operaciones en
producción. Esto representa aspectos a trabajar con mayor urgencia al tratarse de procesos de
misionales.
Matriz MEFI
En el siguiente cuadro se encuentra el resultado de la matriz MEFI implementada para
Chocobrand S.A.S. Para obtener este resultado se tuvo en cuenta la ponderación de los factores
(la cual fue determinada por el investigador) y la calificación (en donde se determina en conjunto
con el gerente general, el investigador y el director operativo ver anexo 11).
Tabla 19 Resultado Matriz MEFI
FACTORES

FORTALEZAS

F1 Representante legal tiene premios en la categoría de chocolate y pastelería.
Fuente: Revisión documental
F2 Clientes de renombre y alto impacto comercial. Fuente: Margen Ventas 2017
F3 Cuenta con procesos de planeación integral para la ordenes de producción de
pastelería y chocolate Fuente: Proceso Operaciones OP 2 y OP 3
F4 Reconocimiento de la marca y su representante legal en medios de comunicación
Fuente: Proceso Marketing y ventas MV 4
10

POND.

CALIF.

PROD.

0,52
0,03

4

0,12

0,06
0,05

4
4

0,24
0,2

0,05

3

0,15

Donde una calificación del 2,5 es un resultado promedio y si está por encima de este refleja una fortaleza en
sus procesos internos (David F. , 2013)
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FACTORES

F5 Cuenta con procesos de Deposición y manejo integral de residuos ambientales.

Fuente: Procesos de logística Externa LE 3
F6 La empresa cuenta con procesos de Gestión Humana de relación, desarrollo y
bienestar del empleado Fuente: Procesos Gestión Humana GH1, GH 2, GH 3, GH 4
F7 Cuentan con procesos de investigación y desarrollo de producto Fuente: Procesos
Infraestructura de la Empresa IN 3
F8 Cuenta con procesos de asesoría y diseño de producto en su logística interna como
parte de su proceso de venta Fuente: Procesos Logística Interna LI 3
F9 Cuenta con procesos de Gestión de la calidad bajo la norma ISO 9001 Fuente:
Procesos Infraestructura de la empresa IN 4
F10 La organización consulta constantemente asesores sobre diferentes temas como
parte de su proceso de mejora Fuente: Procesos Abastecimiento AB 2
DEBILIDADES

D1 Falta de gestión de mercadeo y de agresividad comercial Fuente: Procesos
Marketing y ventas MV 1, MV 2, MV 3, MV 4
D2 Falta de ejecución de procedimientos establecidos de higiene y aseo por
desconocimiento de estos por la operación Fuente: Procesos Operativos OP 5
D3 Falta de controles de los vehículos de reparto en mantenimiento e higiene. Fuente:
Procesos Logística Externa LE 1, LE 2
D4 Desconocimiento de los colaboradores de los procesos de calidad en la recepción
materias primas, productos en proceso y terminados Fuente: Procesos Operativos OP
4
D5 Demoras en la disponibilidad de información para diferentes áreas Fuente:
Procesos Infraestructura de la empresa IN 2
D6 Falta de procesos de gestión financiera dentro del sistema de gestión de calidad.
Fuente: Gestión Contable y Financiera GC 1, GC 2
D7 Alto impacto y riesgo ambiental en los procesos de termoformado Fuente:
Procesos Operativos OP 1
D8 Falta de procesos enfocados en pro de un desarrollo sostenible Procesos
Infraestructura de la empresa IN 5
D9 Carecen de inversionistas que soporten un apalancamiento financiero Fuente:
Gestión Contable y Financiera GC 4
D10 Faltan mejores prácticas de CRM y procesos de post venta. Fuente: Gestión
Servicio SV 1, SV 3
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Fuente: Elaboración Propia
Con respecto a esta matriz se obtiene un resultado final de 2,67. De acuerdo con esta
calificación 11 la empresa está por encima del promedio del 2,5, lo que indica que es fuerte desde
sus factores internos, aunque requiere trabajo para que sea mayor. Para la identificación de los

11

De acuerdo con Fred Davis (2013) una calificación muy por encima de 2,5 indica la organización es fuerte en
su entorno interno (David F. , 2013)
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factores clave desde las fortalezas, tomando las ponderaciones superiores a 0,08 y que tengan
una ponderación por encima de 0,05 y una calificación de 3 dando como resultado la
identificación de 4 fortalezas marcadas en color amarillo. Dentro de las debilidades se toman
aquellas con un promedio superior a 0,05 pero con una calificación de 1 como una debilidad
importante. Estos factores clave se incluyen en el análisis de alternativas estratégicas del análisis
FODA.
5.1.2. Matrices de Evaluación de la Estrategia
Como parte del análisis y evaluación de la situación actual de Chocobrand S.A.S se plantea la
utilización de las matrices MIME, PEYEA, BCG, FODA y MPEC, con el fin de determinar los
tipos de estrategia a trabajar, el enfoque estratégico y el posicionamiento estratégico para dar
inicio a la elaboración del direccionamiento estratégico de Chocobrand S.A.S. por lo cual, a
continuación, se describen las siguientes matrices estratégicas.
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Matriz MIME
De acuerdo con el desarrollo de la matriz evaluación interna y externa, se presenta el
siguiente resultado de acuerdo con la calificación de la empresa con respecto a su entorno:
MATRIZ INTERNA - EXTERNA
4,00

I

II

MEFE
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3,0
a
3,50
4,0

III

3,00

IV

V
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3,0 a 4,0
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Promedio
2,0 a 2,99

2,00

1,50

1,00

Débil
1,0 a 1,99

Gráfica 20 Matriz Interna - Externa
Fuente: Elaboración Propia
La combinar los resultados de las matrices internas y externas, se observa el resultado de
las matrices internas y externas, ubican el resultado de esta matriz en el cuadrante V que ubican a
la organización en una posición estratégica de conservar y mantener. Lo que hace que denota que
se propongan estrategias intensivas, como lo es el caso de las estrategias de penetración de
mercado y desarrollo de producto (David F. , 2013, pág. 188).
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Matriz PEYEA
De acuerdo con el desarrollo de la matriz de la posición estratégica y evaluación de la
acción la cual se desarrolla en conjunto con la gerente general y el investigador, el resultado de
este grafico se refleja en la siguiente gráfica:
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Gráfica 21 Resultado Matriz PEYEA
Fuente: Elaboración Propia
La calificación de esta matriz indica que Chocobrand S.A.S debe asumir una posición de
estratégica Competitiva, la cual se caracteriza por tener estrategias de desarrollo interno,
integración e intensivas. Al ubicarse en un perfil competitivo, al estar más cercano al eje de
fortaleza industrial, caracteriza a la empresa de acuerdo con Fred David (2013) con “importantes
ventajas competitivas en una industria de alto crecimiento” (David F. , 2013). Combinado con la
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matriz MIME, hace alusión a que la empresa debe adoptar estrategias para conservar y mantener,
pero muestra que la empresa debe ser competitiva, por lo que coincide la utilización de
estrategias intensivas, con el fin de conservar su posición del mercado. Para lograr esta
calificación se evalúan los siguientes factores:
Tabla 20 Calificación Matriz PEYEA
Factor
FI 1 Potencial de crecimiento
FI 4 Estabilidad financiera
FI 5 Capacidad de oferta de soluciones
FI 7 Alta productividad del personal
FI 2 Conocimiento tecnológico
FI 3 Potencial de utilidades
FI 6 Intensidad de capital
Promedio Ponderado Fortaleza Industrial
FF 1 Flujo de caja
FF 3 Liquidez
FF 4 Capital de trabajo
FF 2 Respaldo financiero
FF 5 Sostenibilidad financiera
FF 6 Facilidad para salir del mercado
FF 7 Riesgo involucrado en el negocio
Promedio Ponderado Fortaleza Financiera
VC 1 Innovación en productos
VC 2 Calidad del producto
VC 5 últimas tendencias en pastelería y chocolate
VC 3 Reconocimiento de marca
VC 4 Ubicación geográfica cercana al cliente
VC 6 Flexibilidad en el diseño y desarrollo de productos
Promedio Ponderado Ventaja competitiva
EA 5 Comportamiento del precio del cacao
EA 7 Aprovechamiento del chocolate como medio de publicidad
EA 1 Crecimiento económico de la industria
EA 6 Consumo de productos sustitutivos
EA 3 Ética en los negocios
EA 2 Presión competitiva
EA 4 Variación de la demanda
Promedio Ponderado Estabilidad Ambiental

Fuente: Elaboración Propia
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De acuerdo con esta calificación, se observa una fortaleza industrial fuerte de 4,20 , frente una
ventaja competitiva menos fuerte de 2,99, lo que empuja al resultado a ubicarse en el cuadrante
IV y I. esto se combina con una fortaleza financiera menos fuerte de 4,15, y una Estabilidad
Ambiental fuerte de 4,39, lo que concentra muestra un resultado más centrado hacia el cuadrante
IV. Esto denota que la empresa posee una fortaleza industrial que compensa una ventaja
competitiva más baja (convirtiéndola en si en una ventaja competitiva). Al observar la
Estabilidad ambiental, se evidencia que la industrial busca un crecimiento desde la producción de
cacao como producto exportador, lo que aumenta la posibilidad de crecimiento de la industria
frente a la inversión que se puede dar en el sector al denotar déficit en los productores de cacao
de fino aroma proyectados al 2020 por 1,000,000 de tonelada, dado por la creciente demanda de
mercados asiáticos (específicamente en China) (Procolombia, 2016).
FODA
Para el desarrollo de la matriz FODA se tomaron los factores identificados anteriormente en
las matrices MEFE y MEFI (Detalle ver Anexo 12 ). Como resultado se obtienen las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, las cuales se cruzan para identificar las estrategias
necesarias de tipo FO, DO, FA y DA, para determinar las acciones estratégicas a evaluar en el
MPEC. Como paso posterior, dentro de las matrices MEFE y MEFI se identifica los factores
críticos sobre los cuales se deben realizar las acciones estrategias. Por lo que se obtiene el
siguiente resultado:
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Tabla 21 Acciones estratégicas
CRUCE
F4-O4
F7-O4
F8-O4
F9-O1-O4
F9-A9
D5-A4-A6
D5-O1-O4-O10
F7-A4-A6-A9-A10
F7-O1-O10
F8-O1-O10
F9-O10
D1-A4-A6-A10
D1-O1-O4-O10
D7-O1-O4-O10
D7-A6-A9
F4-O1
F4-A4-A6-A10
F4-O10
F9-A4-A6-A10
F4-A9
D1-A9
D8-O1-O4-O10
D8-A4-A6-A9-A10

ACCIÓN ESTRATEGICA
Desarrollo de mercado, Alianza Estratégica por Joint Venture
con empresas para la desarrollo de mercado en la
importación de productos
Desarrollo Interno, desarrollo de procesos de control de uso
de plásticos eficientemente
Desarrollo interno, desarrollo y gestión de sistemas de gestión
de información. TPS (Sistemas de procesamiento de
transacciones), ERP (sistemas de colaboración), MIS
(sistemas de información de gestión), DSS (sistema soporte a
la decisión).
Desarrollo Interno, elaboración de procesos de estrategia de
producto
Desarrollo Interno, Gestión y Desarrollo de Procesos de
Mercadeo
Desarrollo Interno, inversión en máquinas de termoformado al
vacío de bajo consumo energético, con suministro de RPET
calibre 12
Penetración Mercado, elaboración de un plan de medios
Penetración de Mercado, elaboración de un plan de medios
destacando compromiso con el desarrollo sostenible
Desarrollo interno, gestión y desarrollo de procesos
sostenibles mediante la ISO 26000

Fuente: Elaboración Propia
1. Desarrollo de mercado, Alianza Estratégica por Joint Venture con empresas para la
desarrollo de mercado en la importación de productos: al determinar esta estrategia con los
cruces de la Tabla 28, se muestra un respuesta a las oportunidades de inversión extranjera y
exportación de productos de Chocolatería y confites, aprovechando las Fortalezas de la
organización en reconocimiento de medios, procesos de investigación y desarrollo, procesos
de diseño en la logística interna y la gestión de calidad. Juntando estas fortalezas, una forma
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más eficiente y económica para desarrollar estas nuevas oportunidades en el mercado, es
mediante un Joint Venture con empresas del sector. Esto sugiere a la organización, en
aprovechar sus fortalezas para unirse con otras organizaciones para exportar productos a
mercados extranjeros como en Estados Unidos y Canadá (Procolombia, 2016), e incluso la
incursión con mercados asiáticos (Scott, 2016). Lo que en si se determina como un desarrollo
de mercado, aunque al observar las matrices MIME y PEYEA (que la organización debe ser
de mantener o conservar y a su vez ser competitivos en el mercado por sus proyecciones de
crecimiento), de acuerdo con Charles Hill & otros (2015) el Joint Venture se convierte en una
forma de incursionar en nuevos mercado sin correr con el 100% de la inversión, además de
aprovechar las fortalezas de la organización como barreras a imitación y la experiencia de los
demás competidores (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pág. 232).
2. Desarrollo Interno, desarrollo de procesos de control de uso de plásticos eficientemente :
actualmente existe una preocupación mundial sobre la contaminación de plástico en los
mares y en entonos naturales. De acuerdo con Greenpeace (2018), en el 2020 la producción
de platico llegara a 500 millones de toneladas (siendo un 900% mayor que en 1980), siendo
un material que se degrada en 500 años (Greenpeace, 2018). Greenpeace como otras
organizaciones no gubernamentales parte del movimiento global Break Free From Plastic,
busca que un futuro libre de plástico y hace parte de las mega tendencias en pro del cuidado
del medio ambiente asociado como una necesidad percibida del mercado (Willis Towers
Watson & Principles for Responsible Investment, 2017). Por lo que se propone para el cruce
F9-A9, el desarrollo de procesos para la medición del uso del plástico como respuesta al
compromiso de la empresa a disminuir y controlar el uso de plástico en sus procesos
aprovechando la experiencia que tiene Chocobrand S.A.S en el diseño de sistemas de gestión
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y contrarrestando la amenaza de restricciones al uso de plástico en Colombia, que sigue
tendencias políticas de unión europea, Canadá y demás de 200 países que se comprometen a
limitar el uso de plásticos para el año 2030 (UN, 2019). En Chocobrand S.A.S procesos que
consumen plásticos son el termoformado, empaque y embalaje (dependiendo las solicitudes
del cliente) y almacenamiento (Chocobrand S.A.S, 2017).
3. Desarrollo interno, desarrollo y gestión de sistemas de gestión de información. TPS
(Sistemas de procesamiento de transacciones), ERP (sistemas de colaboración), MIS
(sistemas de información de gestión), DSS (sistema soporte a la decisión): con esta estrategia
se busca que mediante el uso de sistemas gestión de información para apoyar la gestión del
sistemas y procesos de gestión en la organización (Transformación Digital, 2017). Un
sistema TPS, se encarga de realizar todas las transacciones del sistema como es el ingreso
facturas, el registro de transacciones de ingreso y gasto, en este nivel la compañía puede
alcanzar una eficiencia en las gestión de sus transacciones con el cliente externo, los
proveedores y el cliente interno haciendo de estas más rápidas y en tiempo real. Luego
seguiría con un sistema de tipo ERP, el cual se encarga de compartir la información de los
miembros de la empresa con la cual puedan desarrollo trabajo en red desde cualquier sitio,
para lo cual se pueden conseguir soluciones como es el caso de los servidores en la nube,
herramientas de SharePoint, e incluso el manejo de una intranet corporativa y de Microsoft
office 360, abriendo el potencial para la implementación de herramientas para el teletrabajo.
Después siguen los MSI los cuales se encargan de gestionar la información, que en este nivel
se pueden asociar programas de gestión para el manejo de facturas, cuentas de cobro, activos
fijos, seguimiento de inventarios, provisión de costos, matrices de producción, de
proveedores, de clientes, seguimiento y elaboración de presupuestos. Y por último un sistema

127
DSS, el cual brinda la posibilidad de construir gráficas, informes, indicadores de gestión, que
sirven como soporte para la toma de decisiones. Al finalizar con estos sistemas, la empresa
puede pensar en la implementación de sistemas de tipo EIS (sistemas de información
ejecutiva), sobre los cuales se pueden desarrollar el cuadro de mando y otros dashboard que
se utilizan para la toma decisiones basada en el manejo de KPI’S y KRI’S. La implantación
de estos programas permite que la información sea más rápida, veraz y accesible para todos
los miembros de la organización, haciendo así una mejora en los flujos de trabajo y los
tiempos de respuesta de las áreas de cara al cliente interno y externo. Estos sistemas ayudan a
que la organización se fortalezca desde sus sistemas de información, contra restando las
amenazas y apoyando las oportunidades al ser más oportunos en la toma de decisiones.
4. Desarrollo Interno, elaboración de procesos de estrategia de producto: dentro de esta
estrategia de desarrollo interno, se busca que la organización entienda los procesos de gestión
y desarrollo de producto, más allá del término operativo o de producción, sino hacia como un
producto refleja lo que la organización quiere y sus componentes. Por lo que se requiere
registrar y gestionar el ciclo de vida de los productos desde su desarrollo e investigación, su
concepción desde el mercadeo (mediante los niveles del producto o jerarquía del valor del
consumidor), el análisis del crecimiento, madurez y su declive (Kotler & Lane Keller, 2012,
pág. 310). Esta mejora implica la inclusión de la gestión de la estrategia de producto a los
procesos actuales de la empresa para crear productos y nuevas órdenes de mejora sobre los
productos existentes. Un proceso de estrategia de producto busca aprovechar las fortalezas de
la organización de proceso de investigación y desarrollo, su ventaja en diseño y asesoría y su
experiencia de en gestión de calidad, para aprovechar las oportunidades de inversión en el
sector, la poca diferenciación en el sector y contrarrestar la concentración de competidores,
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los productos sustitutos, las limitaciones ambientales & sociales y un mayor independencia
en el desarrollo de sus productos de pastelería que da la facilidad de ser transversales en la
organización.
5. Desarrollo Interno, Gestión y Desarrollo de Procesos de Mercadeo: desde este desarrollo
interno, implica que la organización debe introducir dentro de sus procesos, procesos de
gestión de mercado. las administración de mercadeo permite a la empresa crear, repartir y
comunicar un valor superior al cliente (Kotler & Lane Keller, 2012). Por lo que este tipo de
procesos de gestión permite analizar el marketing mix o las cuatro p del mercado para crear
estrategias desde la plaza, precio, publicidad o promoción y el producto, además de ser un
soporte para la toma de decisiones de las área de producción, comercial y diseño en
Chocobrand S.A.S. Esta estrategia de desarrollo interno permite que la organización
fortalezca su relación con el cliente para contrarrestar sus amenazas de productos sustitutos,
la concentración de sus competidores e incluso integrase con otras estrategias y así
fortalecerse aún más en sus procesos internos. Además de aprovechar las oportunidades de
crecimiento del sector y de diferenciarse de los productos de sus competidores.
6. Desarrollo Interno, inversión en máquinas de termoformado al vacío de bajo consumo
energético, con suministro de RPET calibre 12 : actualmente en el proceso de termoformado
de los moldes maneja un material llamado PET de uso alimenticio de calibre 12, los cuales
son moldeados de acuerdo con los diseños propuestos desde el prototipo que le suministra el
proceso de diseño (Chocobrand S.A.S, 2013). Al usar este material, el cual es un compuesto
de plástico, sugiere un riesgo desde las limitantes del consumo de plástico que han propuesto
el gobierno, por lo que se debe conseguir nuevas variantes de este material para prevenir
afectaciones a los procesos de la compañía. Es por esto que se propone el uso de un material
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llamado RPET que es una variante reciclada del PET que permite tener las mismas
cualidades del PET (Cerdá, 2013)
7. Penetración Mercado, elaboración de un plan de medios: desde esta estrategia se busca
penetrar el mercado mediante la elaboración de un plan de medios para garantizar el mayor
impacto de las acciones publicitarias y un mayor manejo de su gestión de marca. Para ello se
debe incluir un plan de 9 pasos de acuerdo con el blog Lancetalent (2014), definir objetivos,
análisis del target, Estrategia, Medios, Canales, Formatos, presupuesto, timing y análisis
(Lancetanlent, 2014). Este plan saca provecho de la fortaleza de Chocobrand S.A.S respecto
a los medios, para potencializar las oportunidades que ofrece el entorno, con un trabajo
intensivo en la publicidad y la gestión de marca las marcas compuestas en Chocobrand S.A.S
por Sharmei, Chocobrand y una marca personal de Astrid Morales en medio offline y online.
8. Penetración de Mercado, elaboración de un plan de medios destacando compromiso con la
desarrollo sostenible: esta estrategia va de la mano con la estrategia de plan de medios, pero
adiciona un enfoque dirigido hacia la utilización de los medios para dar a conocer aspectos
medio ambientales y sociales que se elaboren en la organización. parte de este trabajo que
nace desde la creación de una cultura organizacional enfocada en el desarrollo sostenible,
permite que la organización demuestre su trabajo y contribución por un mundo mejor y con
un valor sostenible para cada uno de sus Stakeholders (León Soriano, Muñoz Torres, &
Chalmeta Rosaleñ, 2010). Esto permite desde la utilización de medios, una promoción que
permite generar diferencias con sus demás competidores al concentrar su objetivo en detallar
las cualidades diferenciales en sostenibilidad que puede adoptar la organización.
9. Desarrollo interno, gestión y desarrollo de procesos sostenibles mediante la ISO 26000: Con
esta estrategia se busca integrar e implementar la norma ISO 26000 la cual de acuerdo con la
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guía descubriendo ISO 26000 (2014) la cual busca ayudar a las organizaciones a entender la
responsabilidad social empresarial, para así contribuir con el desarrollo sostenible. Esta
norma no tiene certificaciones ni requisitos por su intención y propósito de guía para la
sostenibilidad empresarial y desarrollo sostenible (Normalisation, 2014). La ISO 26000 (que
se resume en el ver anexo 13) se basa principalmente de 7 temas centrales de responsabilidad
social, los cuales se resumen en el siguiente gráfico:

Gráfica 22 Siete Temas Centrales de RSE de la ISO 26000
Fuente: Elaboración Propia
Estos temas muestran e integran la respuesta debida para cada uno de los stakeholders de la
organización desde un modelo que se centra en procesos interdependientes y holísticos que se
basan en la organización y actúan en la suma de todos sus componentes. En base a estos temas,
la guía muestra una metodología para contextualizar, identificar e integrar los componentes de
responsabilidad empresarial a la organización maximizando la contribución de desarrollo
sostenible en la organización. la maximización del desarrollo sostenible da como resultado la
generación de valor sostenible. El desarrollo sostenible también implica integrar a los
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Stakeholders como los proveedores los cuales necesitan una coordinación con la logística
interna, además que una coordinación de logística interna implica que se evalúen las necesidades
de los stakeholders para alimentar el sistema para la responsabilidad social. La evaluación de los
Stakeholders también brinda los componentes para desarrollar productos que satisfagan las
necesidades socialmente responsables que tengan los clientes, para ello se debe integrar con los
procesos de investigación y desarrollo de mercado.
Matriz BCG 2016 – 2017
Para el desarrollo de la matriz BCG, se obtuvo los ingresos y utilidades de los productos
de Chocobrand S.A.S de los años 2016 y 2017 y el mercado desde el 2015 hasta el 2017. Todo
con el fin de identificar como este portafolio de productos, que características se observan en el
sector y que estrategias debe identificar la organización para competir con sus competidores y
seguir las dinámicas de crecimiento y fortalecimiento de su entorno.
Para la obtención de los ingresos y utilidades por producto, se tomó el ingreso bruto en
ventas y el costo total de los productos. Chocobrand maneja varios productos que por sus
características se unificaron en los siguientes grupos: Chocolates, Dulces Pastelería y Otros
productos y Servicios (en los que se incluyen capacitaciones y empaques). De acuerdo con estos
grupos, se identificó la utilidad de los grupos y se incluyeron estos datos al modelo de BCG. Hay
que destacar que Chocobrand S.A.S en el año 2017 obtuvo un crecimiento del 10,7% en sus
ingresos brutos, pero un decrecimiento de su utilidad del (2,5%) y se extiende a todos los
productos del portafolio.
Al no tener una investigación de mercado suministrada por la organización, se desarrolló
una investigación del mercado con datos del DANE de los años 2015, 2016 y 2017 con el fin de
identificar de formar más veras el tamaño del mercado y como es el comportamiento del sector
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específico. Al revisar en la bases de datos de la cámara de comercio de Bogotá, Chocobrand
S.A.S se encuentra registrada bajo la actividad económica Numero 108212 de acuerdo con el
código CIIU, pero al momento de revisar su operación Chocobrand S.A.S también actúa en el
sector de elaboración de productos de pastelería con el código CIIU 1081. Al conocer estos dos
datos en específico, se consulta en la Base de datos del DANE y mediante la encuesta anual
manufacturera o EAM se identificó las ventas del sector filtrando los códigos CIIU identificados
y las ventas de estos códigos en la ciudad de Bogotá. Si comparamos las ventas de las empresas
con actividades económicas CIIU 1081 y 1082, la actividad de elaboración de cacao, chocolate y
productos de confitería obtuvo una disminución entre los años 2016 y 2017 del (7,2 %) y la
elaboración de productos pastelería obtuvieron una disminución del (2,5%).
Al cruzar los ingresos brutos de Chocobrand vs. el sector, se observa un aumento de
ingresos por parte de Chocobrand, pero una disminución por parte del sector. Esta situación
explica en parte la disminución de la utilidad de Chocobrand S.A.S entre los dos periodos, ya
que es mayor el esfuerzo por el aumento de ventas que afecta parte de su utilidad, en un mercado
con una disminución de las ventas brutas del mercado. Para el caso de Chocobrand la
disminución de la utilidad se debe a un mayor uso de medios publicitarios, mayor esfuerzo de
personal de ventas y aumento de precios en del proveedor.
Al reunir las variables del BCG de los años 2016 y 2017, los ejes horizontales y verticales
los cuales tienen la participación relativa del mercado y el la tasa de crecimiento de la industria
(en el plano cartesiano estos ejes se determinan por el promedio de ambos ejes). De acuerdo con
este parámetro inicial se obtienen los siguientes resultados:

12

La cual hace referencia a la elaboración de cacao, chocolate y productos de confitería
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Gráfica 23 BCG 2016
Fuente: Elaboración Propia
Para el año 2016, la Matriz BCG indica un crecimiento de la ventas vs el año 2015 de las
actividades económicas de elaboración de cacao, chocolates y confitería y elaboración de
pastelería en un 15,6% y 11,0% respectivamente. Al observar el lado izquierdo de la matriz,
productos como los chocolates y pastelería obtienen una mayor representación en los cuadrantes
de Estrella y Vaca lechera. En el caso de chocolates, al estar más próximo al promedio fijado y al
tener una participación en el mercado más alta que los demás productos del portafolio, indico un
comportamiento con tendencia a ser Estrella, ya que posee una alta participación (en
comparación a los demás productos del portafolio) y un crecimiento más alto que el promedio de
crecimiento en el mercado. Para los productos de pastelería, se observa que su participación
relativa del mercado al ser la segunda más fuerte que en los demás productos del portafolio. A su
vez, se conserva una participación en el mercado baja, al estar por debajo del promedio fijado de
todo el portafolio de la empresa, esto sugiere un crecimiento de mercado más lento pero una
participación fuerte, lo cual lo ubica en el cuadrante de Vaca lechera. Al observar el cuadrante
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derecho encontramos a los otros productos y servicios y dulces, los cuales se encuentran en el
cuadrante de Interrogante. Al observar ambos productos, se evidencia un crecimiento en el
mercado por encima del promedio fijado (al estar asociados con la actividad económica de
elaboración de cacao, chocolates y confitería), pero una participación relativa muy baja con
respecto al promedio, lo que los ubica en este cuadrante. Para ver directamente los resultados ver
anexo 14.
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Gráfica 24 BCG 2017
Fuente: Elaboración Propia
Para el año 2017, se evidencia un cambio importante en los productos del portafolio y la
composición del mercado con respecto al año 2016. Si se comparan las cifras del año 2016 y el
2017 se observa un claro decrecimiento de las ventas del mercado del (7,2%). Al evidenciar esta
situación y reflejar en conjunto las demás cifras de los años anteriores, se implementó una tasa
de crecimiento anualizada desde el año 2015, con fin de representar en un periodo más amplio
las tendencias y los cambios del sector. Los cambios más significativos se ven en los productos
agrupados en dulces, ya que estos cambian al cuadrante de perro. Esta tendencia obedece
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principalmente a una desaceleración de la venta de este producto, el cual Chocobrand S.A.S
quiere desacelerar su venta por las dificultades que presenta para su producción y la calidad de
sus proveedores de estas envolturas (ya que en ocasiones presentaban problemas en la impresión
y desgaste prematuro de la tinta) por una participación baja del mercado con respecto a los
demás productos del portafolio. En los cuadrantes izquierdos, se encuentran los demás productos
del portafolio de Chocobrand S.A.S. La pastelería paso de estar en cuadrante de Vacas Lecheras
en 2016 al cuadrante de Estrellas en el 2017. El paso a este cuadrante se ve representado con un
mayor incremento en la tasa de crecimiento mercado con respecto a la actividad de elaboración
de chocolate, su cercanía al cuadrante de interrogante se debe a una participación relativa
mercado más cercana al promedio, también hay que destacar que es un producto que representa
el 19,53% de las ventas totales. Los chocolates pasan en el 2016 de ser estrellas a Vacas
Lecheras en el 2017, por una participación relativa del mercado por encima del promedio y una
tasa de crecimiento de ventas de la industria por debajo del promedio. Otros productos y
servicios pasan de ser interrogantes en el 2016 a ser vacas lecheras en el 2017 al compartir el
mismo incremento de la tasa de crecimiento que los chocolates, aunque al estar con una
participación relativa de mercado cercana al promedio, por lo que tiene tendencia a estar en el
cuadrante de perro. Para obtener un mayor detalle Ver anexo 15.
Para efectos de los resultados del BCG, se determinan las siguientes estrategias para las
diferentes líneas de producto para el año 2017. Adicionalmente se traen los ingresos y las
utilidades, con el fin de comparar las estrategias identificadas para mejorar su estado actual de
acuerdo con el BCG desarrollado.
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Tabla 22 Estrategias BCG por La línea de producto año 2017
LÍNEAS DE PRODUCTO
CHOCOLATES (Vaca lechera)
DULCES (Perros)
PASTELERIA (Estrella)
OTROS PROD. Y SERV. (Vaca lechera)
TOTALES

ESTRATEGIAS
Penetración de Mercado
Desarrollo de producto
Estrategia de Desinversión
Desarrollo de producto
Penetración de Mercado
Desarrollo de producto
Penetración de Mercado

% INGRESOS

% UTILIDADES

58,7%

57,7%

1,0%

1,3%

19,5%

16,9%

20,8%
100%

24,0%
100%

Fuente: Elaboración Propia
•

Estrategias Chocolates: para la línea de productos en Chocolate, al estar en el cuadrante de
vaca lechera son productos que requieren una reactivación de su promoción (para la
recordación de marca), y el desarrollo de nuevos productos que alimenten esta línea de
producto y permita dinamizar su crecimiento (al punto de que estén muy cercanos a
estrellas). Para ello se proponen las estrategias de penetración de mercado y desarrollo de
producto. La estrategia de penetración de mercado busca identificar nuevas cualidades del
mercado que ya posee la empresa (en este caso la venta de material POP en chocolate), con el
fin de explotar su potencial. La estrategia de Desarrollo de producto busca crear nuevos
productos que se adapten a las cualidades de su mercado.

•

Estrategias Dulces: para la línea de productos en Dulce, al estar en el cuadrante de perro,
requiere una reactivación que requiere cambiar totalmente las características de este producto
con el fin de impulsarlo de nuevo como interrogante y estrella. Para esta línea, se proponen
las siguientes estrategias: de Desinversión, y Desarrollo de productos. Para estos productos,
la empresa debe buscar en desinvertir en el desarrollo de este producto, ya que con las
características actuales (de acuerdo con lo expresado por la organización, por la falta calidad
en las envolturas, las cuales son desarrolladas por un tercero y las dificultades que tiene su
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producción en planta) que ponen en riesgo la calidad que la empresa quiere reflejar de cara al
cliente. Una vez se realice esta desinversión la empresa debe planear una estrategia de
desarrollo de producto, debido a que según lo expresa su director de operaciones, son
productos que si solicita el mercado por su bajo costo. Para ello se debe pensar en
transformar el producto con nuevas características que se diferencie significativamente con
respecto de sus demás competidores.
•

Estrategias Pastelería: los productos de pastelería se encuentran en el cuadrante de estrella,
por lo tanto, son productos que adquieren un crecimiento y participación del mercado mayor
al promedio, pero tienen un mayor esfuerzo en gasto afectando así su utilidad final. Al
observar el margen de utilidad que manejan todos los productos del portafolio, la pastelería
es el producto que tiene un menor porcentaje de margen al compararlo con los demás
productos al ubicarse en 22 % (el total del margen de utilidad de todos los productos del
portafolio es del 25%). Para crecer más su participación relativa en el mercado se asignaron
las siguientes estrategias: la primera es la penetración de mercado, para expandir la
participación relativa de los productos por medio de una promoción más intensiva para la
diferenciación con respecto a los demás productos , la segunda está basada en el desarrollo de
producto, con el fin de renovar constantemente esta línea y que se adapte a las nuevas
características de cada segmento existente o nuevo, y por ultimo una estrategia de nicho en la
que la empresa pueda concentrar sus esfuerzos en un nicho en específico para aumentar o
mantener su rentabilidad.

•

Estrategias Otros Productos y Servicios: para la línea de otros productos y servicios al
encontrarse en el cuadrante de vacas lecheras se requiere una estrategia que mantenga esta
posición sin que se acerque al cuadrante de perro y mantener una participación relativa del
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mercado buena. Dentro de la línea de otros productos y servicios se encuentran productos y
servicios como elaboración de empaques especiales y capacitaciones o cursos en elaboración
de pastelería y chocolate. La estrategia propuesta para mantener y dinamizar un su
crecimiento en la participación relativa del mercado es la penetración de mercado, ya que se
busca promocionar esta clase de productos de forma más intensiva y que se destaquen sus
principales cualidades y beneficios.
Cada estrategia denota una acción estratégica desde el manejo de productos, por lo que estas
estrategias se incluyen al MPEC.
Matriz MPEC
Desde la evaluación de acuerdo con la MPEC, se obtiene el siguiente resultado:
Tabla 23 Resultado Matriz de la Planeación Estratégica Cuantitativa
CA
CA
Total Factores

DIF

Desarrollo Interno, Gestión y Desarrollo de Procesos de Mercadeo

5,27

3,43

1,84

Desarrollo interno, gestión y desarrollo de procesos sostenibles mediante la
ISO 26000

4,90

2,92

1,98

Desarrollo Interno, elaboración de procesos de estrategia de producto

4,81

2,85

1,96

Penetración de Mercado, elaboración de un plan de medios destacando
compromiso el desarrollo sostenible

4,75

3,08

1,67

Desarrollo interno, desarrollo y gestión de sistemas de gestión de
información. TPS (Sistemas de procesamiento de transacciones), ERP
(sistemas de colaboración), MIS (sistemas de información de gestión), DSS
(sistema soporte a la decisión).

4,54

2,22

2,32

Penetración Mercado, elaboración de un plan de medios

4,23

2,54

1,69

Desarrollo de mercado, Alianza Estratégica por Joint Venture con empresas
para la desarrollo de mercado en la importación de productos

4,04

2,31

1,73

Desarrollo Interno, desarrollo de procesos de control de uso de plásticos
eficientemente

3,71

2,24

1,47

Estrategia de penetración de mercado por medio de mejora en el producto
de pastelería (desarrollo de producto)

3,26

1,91

1,35

Estrategia de Penetración de mercado por medio de la mejora de productos
de chocolatería (desarrollo de producto)

3,25

1,85

1,4

Estrategia

139
CA
CA
Total Factores

DIF

Estrategia de Desarrollo de producto, por medio de la desinversión en
productos de dulces

2,85

1,93

0,92

Desarrollo Interno, inversión en máquinas de termoformado al vacío de bajo
consumo energético, con suministro de RPET calibre 12

2,73

1,86

0,87

Estrategia

Fuente: Elaboración Propia
Mediante la evaluación de las estrategias propuestas, se identifica que las alternativas
estratégicas dentro de esta evaluación permiten que se desarrolle dentro de este plan más de una
estrategia, por lo que se puede combinar las estrategias de plan para llegar a un único plan de
acción. Al observar la calificación se observa una predominancia en la estrategia de Gestión y
desarrollo de procesos de mercadeo sobre las demás estrategias, lo que indica que tiene una
mayor urgencia que las demás estrategias. Esta estrategia permitirá que la organización se
fortalezca desde su interior en crear procesos de gestión de mercadeo principalmente para el
manejo de marca, el desarrollo de productos y en la gestión de información de su mercado por lo
que le permite a la organización fortalecer su toma de decisiones frente al mercado. A pesar de
que esta estrategia por si sola mejora la posición del interna de la organización, se debe tener una
estrategia para competir en el mercado y fortalecer su acción desde las oportunidades y
amenazas, lo que hace que un desarrollo interno no sea suficiente para responder a los factores
de mercado. Por lo que un paso a seguir lo determinan las estrategias de penetración de mercado
por el desarrollo de productos y la ejecución de planes para la gestión de medios, para mejorar y
dar respuesta a su entorno. Si se combinan esta estrategias, se puede mejorar la posición de la
empresa para que esta pueda implementar estrategias de integración y de desarrollo de mercado
más activas para crecer su participación en el mercado.
Al observar estas estrategias, también existe una notoria ventaja de combinar una estrategia de
penetración de mercado con el desarrollo de medidas y procesos de desarrollo sostenible. si se
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observa la tabla 30, encontramos que una estrategia de penetración de mercado, con un plan de
medios por si sola puede tener un puntaje de 4,23, pero si se integra con una estrategia en pro del
desarrollo sostenible puede potencializarse, lo que sube su puntaje a 4,75. Esta característica
muestra que la integración en la estrategia del desarrollo sostenible permite que se aproveche aún
más las oportunidades y responder las amenazas del entorno. Pero para integrar el desarrollo
sostenible a la organización, se debe tomar el desarrollo interno de una gestión y desarrollo de
procesos sostenibles mediante la ISO 26000. Esto implica que la organización debe tener una
estrategia de para la gestión y el desarrollo de procesos de mercadeo en conjunto con una
estrategia para el desarrollo de procesos de desarrollo sostenible basados en la ISO 26000. Al
fortalecer estas dos estrategias de desarrollo interno, la organización estaría lista para poder
generar estrategias para la penetración de mercado mediante un plan de medios y el desarrollo de
productos que destaquen el desarrollo sostenible como una de sus principales características para
competir en el mercado y diferenciarse con respecto a su competencia.
Otra estrategia que tiene fuerza dentro de esta evaluación es la estrategia de integración de
sistemas de gestión de información. Que en si es un soporte positivo para la organización, al
mejorar la respuesta de los procesos internos y externos de la organización. si se observa su
calificación final vs su calificación de factores críticos, se identifica que esta estrategia responde
más a los factores no críticos, aunque su respuesta a los críticos no es tan baja. Lo que indica que
esta estrategia permite que se fortalezcan las acciones actuales de la organización y apoyar a las
demás estrategias, por lo que radica su acción desde los procesos de apoyo.
Como resultado de este análisis y calificación de las alternativas estratégicas, se define la
siguiente ruta acción para el desarrollo de la estrategia en Chocobrand S.A.S la cual se muestra
en el siguiente gráfico:
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Etapa 1 Desarrollo interno
Desarrollo de Procesos de
mercadeo
Desarrollo de Procesos de
desarrollo sostenible
Desarrollo de Procesos de gestión
de información

Etapa 2 Penetración de mercado
Mejora de productos (desarrollo
interno)
Plan de medios

Mejor posición
estratégica para
aumentar la
oportunidad de
Desarrollo mercado
e integración
horizontal/vertical

Gráfica 25 Etapas para la Estrategia de Desarrollo Interno y Penetración de Mercado
Fuente: Elaboración Propia
En el grafico anterior, se consolidan las estrategias evaluadas para formular un estrategia
combinada de desarrollo interno y de penetración, con el fin de mejorar la posición estratégica de
Chocobrand S.A.S, para permitir que esta empresa pueda aprovechar las oportunidades de
crecimiento e importación de productos, por medio de una integración para el desarrollo de
mercado, la cual implica que la organización sea fuerte internamente y que responda eficazmente
a las oportunidades y amenazas que entrega el entorno. Por lo que el desarrollo interno parte
desde el desarrollo de procesos de mercadeo, procesos de Desarrollo sostenible y procesos de
Gestión de información y mejora de producto para fortalecer a la organización desde su interior,
lo que abre la posibilidad de realizar una penetración de mercado una gestión de los medios para
la promoción del producto (lo que implica en cambiar características del producto para su
promoción) y de marca (manejando las marcas Chocobrand, Sharmei y Astrid Morales, mediante
la integración de la iniciativas de la empresa entorno al desarrollo sostenible como parte de su
propuesta de valor.
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5.2. Opciones Estratégicas
Al desarrollar la matriz MPEC y determinar la estrategia a seguir, se desarrolla la descripción
del plan estratégico mediante la propuesta sistemática sobre la implementación de cada una de
las estrategias con el fin de mejorar la posición estratégica de la organización para que la misma
pueda implementar estrategias de integración y desarrollo de mercado. Por lo que se reúnen las
estrategias y su ejecución en la siguiente tabla:
Tabla 24 Definición de Plan Estratégico e inversión en Miles de $ colombianos
Etapa

Desarrollo etapas 1 y 2

Duración
Meta
Tipo

#

3,8 años (1360) días
Mejor posición estratégica para aumentar la oportunidad de Desarrollo mercado e integración
horizontal/vertical
Inv.
Inv.
Inversión
Estrategia
primera
anual
Total
vez

1 Desarrollo Interno, Gestión y Desarrollo de Procesos de Mercadeo
Desarrollo
interno

2

Desarrollo interno, gestión y desarrollo de procesos sostenibles
mediante la ISO 26000

3

Desarrollo interno, desarrollo y gestión de sistemas de gestión de
información. TPS, ERP, MIS y DSS.

4 Desarrollo Interno, elaboración de procesos de estrategia de producto
Penetración
de Mercado

5

Penetración de Mercado, elaboración de un plan de medios
destacando compromiso con el desarrollo sostenible
TOTAL

2.980

48.903

51.883

122.750 16.106

138.856

-

13.664

13.664

10.000

5.000

15.000

10.000

15.141

25.141

145.730 98.814

244.544

Fuente: Elaboración Propia
En esta tabla se dimensiona cada una de las estrategias que se proponen para la organización
junto con su inversión aproximada. Se calcula que la estrategias para su implementación se
requiere una inversión total de 244.5 millones de pesos, de los cuales 145.7 millones son de
inversiones realizadas por primera vez y 98,8 millones como parte del gasto que se debe asumir
de forma anual. Al revisar este gasto anual vs los ingresos de la empresa (los cuales se ubican en
el 2017 en 1,152 millones ver anexo 17), se determina que la empresa como mínimo deberá
aumentar sus ingresos en un 14,34 % (teniendo en cuenta un aumento inflación por dos años del
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4%) para mantener un margen de utilidad total del 25,4%. Este aumento del ingreso determina
una meta para conseguir los recursos anuales necesarios para el mantenimiento de los programa
propuestos sin que se afecte el flujo de efectivo actual. Esta inversión se deberá ejecutar de
acuerdo con el cronograma propuesto a continuación:

Periodo Días

Proyecto

0
1
2
3
4
5

100

200

300
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800

900

1.000 1.100 1.200 1.300 1.400

360
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600
180
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Días

Gráfica 26 Cronograma del Plan Estratégico
Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con este cronograma, la empresa deberá ejecutar el siguiente plan en un plazo de
3 años y 9 meses. Se debe tener en cuenta que en un periodo de 560 días, la empresa deberá tener
más del 78% de la inversión total (de los cuales el 66% es inversión por primera vez y 34 %
restante como inversión anual), por lo que se requiere un apoyo de un área de mercadeo que
busque oportunidades de crecimiento de los ingresos durante los siguientes 2 años y 9 meses,
para lograr el éxito del plan. Además que se intensifica los esfuerzos para el desarrollo de los
sistemas gestión de información para la empresa, con el fin de que la estrategias de penetración
de mercado tenga las herramientas suficientes para garantizar su éxito. A continuación se realza
una descripción detallada de las estrategias a implementar. Para el desarrollo de cada estrategia
se reúnen iniciativas que se deben desarrollar en la organización para la implementación de la
estrategia. Estas iniciativas se dividen y clasifican en los procesos de la cadena de valor, con el
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fin identificar los esfuerzos que debe realizar cada área y proceso para el cumplimiento del plan,
y dar como resultado un valor agregado.
5.2.1. Estrategia #1: Gestión y Desarrollo de Procesos de Mercadeo
Para el desarrollo de la esta estrategia, se propone el desarrollo de procesos de mercadeo en el
cual gestionen las estrategias del marketing mix (Precio, Producto, Plaza y Promoción) en
conjunto con las demás áreas de la organización. Al trabajar con las otras áreas como soportes de
cada uno de los procesos de un área de mercadeo, se busca centrar la gestión de estos procesos
en un solo cargo de "Profesional de Mercadeo" (ver perfil del cargo en anexo 17), el cual
responderá directamente a la gerente general con el fin de establecer una toma de decisiones más
rápida y que se encargue de traducir estas decisiones a las demás áreas, por lo que se clasifica
como un staff al tener una relación estrecha con la gerencia general. Desde el organigrama, se
propone la creación de este staff, la cual se va a encargar de asesorar a la gerencia general y a la
organización (ver anexo 16) en temas relacionados a la gestión de procesos de mercadeo. Al ser
un Staff, ofrece la flexibilidad para trabajar con el director de operaciones en estrategias de
mercadeo para los productos y con el director comercial para la gestión de ventas y precios. En
cuanto a la estrategia de plaza e investigación de mercado, esta está directamente a cargo de este
staff junto con la gestión de marca y publicidad. A continuación se muestra las iniciativas por
cada procesos de la cadena de valor, para determinar la trazabilidad de los procesos de mercadeo
en la organización que muestre su importancia con los procesos estratégicos y de toma de
decisiones de la organización, sin que se tipifique como simplemente una área más de la
organización (Kotler & Lane Keller, 2012).
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Tabla 25 Iniciativas y Responsables Estrategia # 1
Proceso

#
1

INFRAESTRUTURA
DE LA EMPRESA

3

Incluir el cargo de " Profesional de
Mercado" en el M-A-01 Manual
Descriptivo de Cargo y perfiles

Determinar los Procesos de gestión mediante el uso de
recursos como los formatos, descripción de procesos,
manuales e indicadores de gestión para la evaluación del
área
Describir las características del cargo en términos de
Estudios-experiencia, Funciones, habilidades,
competencias del cargo & básica, y horario de trabajo

4

Adecuación del cargo a los procesos de
inducción

Determinar cada uno de lineamientos para la inducción de
este nuevo cargo

5

Determinar el valor del salario básico,
prestaciones y contratación de acuerdo
con el mercado laboral colombiano

6

Establecer lineamientos para la
evaluación del desempeño del cargo

8

9

OPERACIONES

LOGÍSTICA
EXTERNA

MARKETING Y
VENTAS

SERVICIO

Establecer los elementos necesarios de
espacio de trabajo, herramientas y
características del ambiente de trabajo
Desarrollar un proceso de contratación
para el cargo de "Profesional de
Mercado"
Asegurar el capital necesario para la
elaboración del proyecto

Gestionar las ordenes de compras que
10 se requieran para el desarrollo del
proyecto
11

LOGÍSTICA
INTERNA

Crear un área de mercadeo quede como staff directo de
la gerente general de la organización

Documentar en la Gestión de Calidad
los procesos de mercadeo y su
interrelación con las demás áreas

7

ABASTECIMIENTO

Descripción

2

GESTIÓN HUMANA

GESTIÓN
CONTABLE Y
FINANCIERA

Iniciativas
Incluir dentro del organigrama de la
organización mediante un staff un
departamento de mercadeo

Gestionar Bases de datos de los
clientes antiguos y nuevos

Seleccionar Bases de datos externas
12 para la medición y estimación de
mercado
Desarrollar procesos y metodologías
necesarias para la gestión de los
13
productos de la compañía de acuerdo
con las especificaciones del mercado
Apoyar los procesos de medición de la
14 satisfacción de cliente en los procesos
de entrega del producto
15

Desarrollar una investigación de
mercado

16

Apoyar los procesos de actuales de
determinación de precios

De acuerdo con las especificaciones del cargo el M-A-01,
se busca determinar el salario y las características de la
contratación para el cargo de "Profesional de Mercadeo"
de acuerdo con la legislación y mercado colombiano
Determinar los lineamientos de la evaluación del
desempeño de acuerdo con procesos actuales en la
organización
Realizar las ordenes necesarias a las demás áreas para
dotar los elementos necesarios para el desarrollo del
trabajo
Desarrollar los procesos desarrollados para contratar al
nuevo aspirante para ocupar el cargo diseñado
Manejar y gestionar los recursos financieros necesarios
para el éxito del proyecto
Manejar y gestionar las órdenes de compra para el
desarrollo del proyecto
En las bases de datos disponibles, determinar los clientes
antiguos y nuevos

Gestión de procesos posventa y
mantenimiento de relación con el cliente

Fuente: Elaboración Propia

Gerente
General
Gerente
General
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director
Financiero
/Asistente
Director
Financiero
/Asistente
Director
comercial/
Profesional
de mercadeo

Seleccionar bases de datos especializadas para la
estimación de mercado y la descripción de sus
competidores, clientes potenciales y clientes actuales

Profesional
de mercadeo

Con el apoyo del director del mercado y el director de
diseño, se busca que se desarrollen procesos y
metodologías propias de la gestión de productos

Profesional
de mercadeo

Apoyar junto con la dirección comercial, para analizar los
procesos e indicadores de satisfacción de clientes

Profesional
de mercadeo

Esta investigación permite describir el mercado en el que
se encuentra la organización con respecto a su posición
estratégica de mercado
Apoyar junto con la dirección comercial, para analizar los
procesos e indicadores para indicar precios en función del
costo y del mercado

Desarrollar procesos para el apoyo de la
17 dirección de compras en el desarrollo de Apoyar los procesos de gestión y planeación de ventas
la gestión de ventas en los productos
Desarrollar procesos para la gestión y desarrollo de
Desarrollar Procesos para la gestión y el marca con el apoyo de la gerencia general, como
18
desarrollo de marca
referente sobre los objetivos que se quieren lograr con la
marca
19

Responsable

Desarrollar procesos de servicios y productos postventa
como parte del proceso de mantenimiento de relación

Profesional
de mercadeo
Profesional
de mercadeo
Profesional
de mercadeo
Profesional
de mercadeo
Profesional
de mercadeo
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En esta tabla se muestra el detalle de cada iniciativa junto con su descripción y responsable.
Lo que hay que apreciar en este proceso es que integra a varias áreas, siendo un apoyo para el
nuevo cargo en el desarrollo del área sin ningún inconveniente, lo que integra recursos de todas
áreas para completar el proceso e incluir esta gestión directamente en los procesos de gestión
calidad y mejora continua. Para el desarrollo del staff y del área de mercadeo, se desarrolla el
siguiente cronograma con el registro de cada una de las iniciativas y su respectiva duración en
días:
Periodo Días

Iniciativa

0

20

1 5
2
30
3
30
4
5
6
7
8
9
30
10
30
11
12
13
14
15
16
17
18
19

40

60

80

100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300 320 340 360

15
15
15
15
15
30

30
30
30
150
30
30
30
40
Días

Gráfica 27 Cronograma Estrategia # 1
Fuente: Elaboración Propia
Con el desarrollo de este cronograma se busca que la organización realice la creación del
cargo, integre sus procesos a la gestión de calidad y gestión administrativa. También se da un
tiempo para la contratación del candidato de este cargo y para que se adapte y analice a la
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empresa (estas iniciativas se proponen desde el inicio del plan hasta los primeros 90 días, además
de dar un periodo de 30 días para la adaptación a la empresa). A partir del día 120, el profesional
tendrá que cumplir con las iniciativas para la creación de procesos de mercadeo, dando como
producto final una investigación de mercado y la documentación de procesos para la gestión de
las estrategias basadas en el marketing mix. Esta planeación sugiere una duración total de 12
meses, y se espera que el staff logre contribuir positivamente con los procesos de venta y
desarrollo de producto, a tal punto de lograr una mejora en ventas, y una mejor gestión del
mercado al basar las decisiones no solo desde la experiencia adquirida, sino con hechos
objetivos. Siendo más veraz en la toma de decisiones, y mediante el desarrollo de todo el plan se
espera que se convierta en un proceso importante dentro de la organización y siendo un
repositorio para información de mercado útil para la organización. Para el desarrollo de esta
estrategia se sugiere una inversión total de 51.8 millones de pesos, y se resumen en la siguiente
tabla:
Tabla 26 Inversión promedio Estrategia # 1 en pesos colombianos
#
1
Recursos
del Proyecto 2
(inversión
3
promedio)
4
5
6

Recurso

Descripción

Gasto de personal anual
Implementos electrónicos
Recursos y encuestas
Gastos varios
Inmobiliario
Bases de datos Mercado a
través de eInforma

Costo aproximado del personal encargado del staff de Mercadeo
(Salario básico 3.000.000 más un 53% de prestaciones sociales y
bonificación resultado 3.000.000)
Computador Portátil Thinkpad Lenovo 2.410.000, teléfono y
extensión 20.000, licencia Office 60.000
Medios de encuesta presencial y no presencial
papelería y consulta bases de datos empleo
silla de trabajo 140.000, escritorio 350.000
Consulta de informes relacionados a actividades de chocolatería,
publicidad y pastelería

Total Aproximado de inversión

Valor
44.310.000
2.490.000
3.000.000
1.200.000
490.000
393.000
51.883.000

Fuente: Elaboración Propia
Esta inversión abarca el 21 % de inversión total del plan estratégico, siendo un 94 % inversión
anual y un 6% inversión por solo una vez. Lo que indica que la empresa necesita anualmente
48.9 millones de pesos para mantener este staff de mercadeo, lo que si nos ubicamos al final de
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plan estratégico representaría el 49% del total de la inversión anual al cumplir los 3,8 años del
plan estratégico. Por lo que se espera que con esta mejora en procesos de la empresa se espere
una mejora en los ingresos y ventas capaz de cubrir el gasto adicional y mantener o disminuir el
margen de utilidad existente.
5.2.2. Estrategia #2: Gestión y desarrollo de procesos sostenibles mediante la ISO 26000
La estrategia 2 para el desarrollo del plan estratégico, busca integrar y organizar las iniciativas
en responsabilidad social en la organización, mediante un proceso metódico y practico que
gestione las iniciativas con la sociedad y el medio ambiente bajo los principios del pacto mundial
y los Objetivos del Desarrollo Sostenible 2015-2030 como contribución con la agenda desarrollo
sostenible en el mundo. La norma ISO 26000 a diferencia de las demás normas no busca la
certificación de procesos de gestión, ya que tiene un carácter más enfocado en apoyar el correcta
implementación de la responsabilidad social dentro de la organización (Norma Internacional,
2010). Por lo cual la simple implementación de la ISO 26000 no es suficiente para reflejar el
trabajo que hace la organización en hacia el desarrollo sostenible, es por este motivo que se
propone la vinculación de la organización a pacto global Colombia13. Esta vinculación permite
que la organización este comunicada constantemente con otras organizaciones comprometidas
con el desarrollo sostenible, además que da la oportunidad de mostrar al mercado esta
vinculación en comunicaciones y productos, además de obtener promoción en redes propias de
pacto global. Para lograr el desarrollo de la estrategia se proponen las siguientes iniciativas:

13
Pacto global Colombia hace parte de la red Pacto Global de naciones unidas, la cual parte como una iniciativa
que promueve el compromiso de los sectores productivos en pro del cumplimiento de los 10 principios
universalmente aceptados que se enfoca en cuatro temáticas Derechos Humanos, Estándares Laborales, Medio
ambiente y lucha contra la corrupción, incluyendo el trabajo en consecución de los objetivos de desarrollo sostenible
(ODS) (Pacto Global Colombia, 2018)
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Tabla 27 Iniciativas y responsables Estrategia # 2
Procesos

INFRAESTRUT
URA DE LA
EMPRESA

#

Iniciativas

1

Desarrollar un manual para la
sostenibilidad dentro de la empresa

2

Implementar medios de
comunicación interna sobre las
buenas prácticas de la empresa

3

4

5

6

7
GESTIÓN
HUMANA
8

9

GESTIÓN
CONTABLE Y
FINANCIERA

10

ABASTECIMIE
NTO

11

LOGÍSTICA
INTERNA

12

13
OPERACIONE
S
14

15
LOGÍSTICA
EXTERNA
16

Realizar un listado de las buenas
prácticas que la empresa realiza
actualmente y que está en la
capacidad de realizar más adelante
Desarrollar un informe o reporte
anual sobre las prácticas y acciones
empresariales de la empresa en el
desarrollo de los principios de pacto
global y los ODS
Gestionar una adición a Pacto
Global, a través de la red local
existente en Colombia
Capacitar al personal sobre las
prácticas de pacto global, ODS e
iniciativas de desarrollo sostenible.
Identificar las buenas prácticas que
se desarrollar desde la gestión
humana
Incluir dentro de los procesos de
inducción, el conocimiento y el
desarrollo de la organización en los
procesos de desarrollo sostenible
en la organización.
Capacitar al personal sobre las
iniciativas y acciones adoptadas en
el manual para la sostenibilidad en
la organización.
Asegurar los recursos financieros
para el desarrollo del proyecto
Buscar asesoría con consultores de
pacto global que apoyen su
implementación de procesos de
desarrollo sostenible dentro de la
empresa
Identificar las buenas prácticas que
se desarrollar desde los procesos
de logística interna
Identificar las buenas prácticas que
se pueden desarrollar desde los
procesos de operaciones
Realizar una Actualización en la
maquinaria de termoformado
eficiente y de bajo consumo
eléctrico
Identificar las buenas prácticas que
se pueden desarrollar desde los
procesos de la logística externa
Realizar una Actualización de
vehículo de reparto a tecnologías
limpias

MARKETING Y
VENTAS

17

Identificar las buenas prácticas que
se pueden desarrollar desde los
procesos de marketing y ventas

SERVICIO

18

Identificar las buenas prácticas que
se pueden desarrollar desde los
procesos de servicio

Fuente: Elaboración Propia

Descripción
Se propone el desarrollo de un manual que reúna todas las iniciativas
y buenas prácticas que realiza la empresa, en pro de gestionar,
destinar objetivos y responsabilidades partiendo desde la misión y
visión hasta el control y el seguimiento de los indicadores y políticas
Mediante el uso de herramientas online y offline, se propone la
implementación de medios de comunicación interna que permita
conocer a los colaboradores y otros interesados sobre las buenas
prácticas y resultados de la planeación entorno al manejo sostenible.
Resaltando logros, resultados y participaciones de la empresa.
Se debe realizar un recorrido por la organización, en donde se
identifiquen las diferentes prácticas que desarrolla la organización,
esta practicas son el eje principal para el trabajo de la sostenibilidad
en la organización y el desarrollo de manuales y gestión
Se debe desarrollar la estructura del informe conforme a lo propuesto
desde el CoP (comunicación sobre el progreso), el cual se debe
realizar anualmente ante pacto global sobre el avance y las acciones
que realiza la empresa en pro de los principios de pacto global y los
ODS de la naciones Unidas
La empresa debe desarrollar su postulación para poder adherirse a
pacto global, al demostrar su estrategia, planeación y gestión
corporativa en el cumplimiento de los principios de pacto global
La empresa debe desarrollar un programa de capacitación en donde
se muestre la importancia de un programa sostenible y como este
afecta a la organización y sus procesos
Identificar las acciones actuales (como es el caso de la contratación
de madres cabeza de hogar en la organización), y proponer nuevas
acciones que se pueden desarrollar desde la gestión humana para
apoyar los procesos de desarrollo sostenible dentro de la organización
Para apoyar los procesos de cultura organizacional dentro de la
organización, al implementar dentro de su proceso de inducción, la
inclusión de los procesos y planes en pro del desarrollo sostenible
dentro de la organización. como también su compromiso con pacto
global y los ODS

Responsable
Gerente
general
Gerente
general/Profesi
onal de
mercadeo
Gerente
general

Gerente
general

Gerente
general
Director de
recursos
humanos
Director de
recursos
humanos
Director de
recursos
humanos

Al finaliza el proyecto, se debe comunicar los nuevos cambios a todos
los miembros de la organización. Lo que permite integrar un programa
de socialización en la organización

Director de
recursos
humanos

Manejar y administrar los recursos financieros necesarios para el
desarrollo del proyecto total, así mismo proyectar los beneficios
fiscales que puede obtener la organización por la adopción e inversión
en iniciativas sostenibles

Director
Financiero
/Asistente

Buscar apoyo de consultores para la evaluación y observación de los
procesos que se desarrollan en la empresa para el desarrollo de
procesos sostenibles de ser necesario en cada parte del proyecto

Gerente
general

Identificar las acciones actuales y proponer nuevas acciones. Estas
acciones enfocadas en el desarrollo de proveedores y materias
primas.
Identificar las acciones actuales y proponer nuevas acciones. Estas
acciones enfocadas hacia la eficiencia energética, uso de recursos,
disminución de impactos ambientales y uso de plásticos

Director de
Operaciones
Director de
Operaciones

Realizar una inversión en la máquina de terminoformado para mejor
uso eléctrico y eficiencia en espacio y en el moldeo

Director de
Operaciones

Identificar las acciones actuales y proponer nuevas acciones. Estas
acciones enfocadas hacia la disminución de afectaciones al aire e
inversiones limpias

Director de
Operaciones

Realizar inversión en vehículo eléctrico para el reemplazo del vehículo
actual de reparto. Aprovechando el peso de la mercancía

Director de
Operaciones

Identificar las acciones actuales y proponer nuevas acciones. Estas
acciones enfocadas hacia el resalto y promoción de iniciativas
sostenible a los consumidores, además de identificar las
características de los clientes desde su interacción con la empresa
como stakeholders o grupos de interés
Identificar las acciones actuales y proponer nuevas acciones. Estas
acciones enfocadas hacia la realización de programas de
interrelacionamiento para el cuidado del medio ambiente y el
desarrollo comunitario

Profesional de
Mercado/direct
or comercial
Profesional de
Mercado/direct
or comercial
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Como base para la implementación y la propuesta de estas iniciativas, se sigue el caso de
estudio de responsabilidad social empresarial para PYMES (2014) en cual se realiza una auto
evaluación de la organización en temas de responsabilidad social para luego integrar una
estrategia en RSE la cual costa de los pasos : reunir las buenas prácticas de la organización, crear
una guía de sostenibilidad (donde se documenta todas la buenas prácticas junto con sus
respectivos objetivos, políticas, indicadores y responsables como parte de un sistema de gestión
con enfoque a la mejora continua y se cómo último paso propone una inscripción a pacto global)
(González Sanz, 2014). Adicionalmente, se quiere adicionar inversiones desde la operación y la
logística externa, como una respuesta a las debilidades y amenazas encontradas dentro del
análisis interno y externo. Estas inversiones se centran en la compra de un vehículo de trabajo
100% eléctrico y la adquisición de maquinaria nueva para el proceso de termoformado (con
mayor eficiencia eléctrica y menor uso químicos). Estas inversiones permiten que la
organización se comprometa con el principio 914 de pacto global, además de ubicar las practicas
actuales como la contratación de madres cabeza de familia dentro del principio 6 15. Trayendo así
beneficios para la organización desde disminución de carga fiscal de acuerdo con los artículos
255, 256 y 257, la disminución de costos y la posibilidad de generar nuevas oportunidades a
partir de la promoción de productos desarrollos por prácticas sostenibles y la generación de redes
de apoyo con otras empresas que pertenecen a pacto global. Para el desarrollo de las iniciativas
propuestas a continuación se muestra el cronograma a seguir por cada una de las iniciativas en la
tabla 32:

14
En este se reconocen las empresas que favorecen el desarrollo y la difusión de las tecnologías respetuosas con
el medio ambiente (Pacto Global Colombia, 2018).
15
En este se reconocen las empresa que apoyan la abolición de las prácticas de discriminación en el empleo y la
ocupación (Pacto Global Colombia, 2018)
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Gráfica 28 Cronograma Iniciativas Estrategia # 2
Fuente: Elaboración Propia
En el cronograma de la estrategia # 2, se muestra el desarrollo de las iniciativas para permitir
el buen cumplimiento de la estrategia propuesta. El plan tiene una duración de 12 meses (360
días), en los cuales debe realizar desarrollar un manual para la sostenibilidad dentro de la
empresa, el cual implica realizar un inventario de las prácticas en todos los procesos que se
desarrollan dentro de la organización (propuestas actuales, y propuestas nuevas). Las practicas
son evaluadas para ser incluidas en el manual y así definir los objetivos, políticas, mediciones,
responsables y experiencias necesarias para desarrollar un sistema de gestión enfocado en la
responsabilidad social empresarial. Una vez finalizado este manual se debe proceder en la
inscripción de la empresa en pacto global Colombia (en la que se cuenta con 30 días). Este
cronograma finaliza con la capacitación del personal con respecto a la adición de la empresa a
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pacto global Colombia y cómo será el impacto de esta nueva gestión en los procesos de la
empresa. El desarrollo de procesos de gestión basados en las practicas actuales y nuevas de
Responsabilidad Social Empresarial, tiene la siguiente aproximación en el valor de la inversión a
desarrollar:
Tabla 28 Inversión promedio Estrategia # 2 en pesos colombianos

Recursos
del Proyecto
(inversión
promedio)

#

Recurso

Descripción

Valor

1

Inversión aproximada
Logística externa

2

Inversión en procesos de
Operaciones

Termoformadora de alta eficiencia eléctrica y compacta, sin
uso de aceites marca formech modelo 508DT 5.000 USD

22.750.000

3

Membresía Pacto global Gran
aportante primer año

Acceso a todas la herramientas de pacto global Colombia,
formación in house en los temas de sostenibilidad que la
organización elige 18 SMLV junto con el valor de las asesorías

14.906.088

4

Gastos varios

Papelería y consulta bases de datos

1.200.000

Vehículo Kangoo Z.E. 100 % eléctrico autonomía 200 km, en 5
100.000.000
años de hace el cambio de batería de 1600 euros

Total Aproximado de inversión

138.856.088

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con las iniciativas propuestas se determina una inversión aproximada de 138.8
millones de pesos, de los cuales el 88 % corresponde a una inversión por primera vez y un 12 %
de inversión anual.
Para el caso de la inversión por primera vez se incluye la compra de un vehículo repartidor
100% eléctrico de referencia Kangoo Z.E, que remplazaría al vehículo Chevrolet Carry modelo
2008. Las ventajas de la compra del vehículo eléctrico de reparto, se refleja directamente una
disminución del 80% pasando de gasolina a electricidad y de un 60 % en los costos de
mantenimiento, además de poseer una autonomía promedio de 200 km por carga y una garantía
de 5 años en su batería (Sofasa S.A, 2019). Con este tipo de vehículo, la empresa podrá afianzar
su compromiso con la disminución de la contaminación del medio ambiente, además de realizar
una mejora tecnológica que le permite la adquisición de beneficios fiscales desde el valor del
impuesto renta, un menor valor en el impuesto al valor agregado y beneficios asociados a los
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tramites y la libre circulación en la ciudad de Bogotá (la no poseer restricción por pico y placa).
Con respecto a la segunda inversión a realizar, se hace referencia a la compra de una máquina de
termoformado de referencia formech 508DT, la cual garantiza un proceso de termoformado
rápido de 3 segundos, libre de mantenimiento y con una tecnología de calentamiento Quartz que
ayuda con la eficiencia eléctrica (Formech, 2019). El costo de la maquina en estados unidos es de
5000 USD, sobre los cuales se prevé un costo del 30% en el pago impuestos y aduanas junto con
el costo de transporte y envió. Esta máquina trae a la empresa ventajas relacionadas a la
disminución de costos en electricidad e implementos de mantenimiento, que con un programa
para la medición del uso de plásticos PET denota un compromiso con la eficiencia ambiental y
reconocimiento de los impactos que puede desarrollar la empresa derivados de su actividad
económica.
Para el caso de la inversión anual, se incluye los costos de una membresía de pacto global
Colombia como gran aportante y gastos varios (como papelería, consultas de bases de datos etc.).
De acuerdo con pacto global (2018), la adhesión a pacto global es totalmente voluntaria y no
tiene ningún costo, pero recolecta cualquier tipo de aportes voluntario por parte de la empresa
(Pacto Global Colombia, 2018). En pacto global Colombia, existen varios niveles de aportantes,
que dependiendo la cantidad de su aporte puede acceder a varios beneficios. Para el caso de
Chocobrand S.A.S se recomiendo al pago de una membresía como gran aportante (que se ubica
en 18 SMLV anuales), los cuales le permite a la organización a acceder a capacitaciones y
acompañamiento In house sobre temas de sostenibilidad implementados o por implementar, ser
parte de la red de empresas inscritas a pacto global al igual que su comunicación con otras
empresas de la red, promoción en redes sociales sobre las acciones sostenibles que desarrolle la
empresa, el uso del logo de pacto global en comunicaciones & promociones, asesoría en el
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desarrollo del informe de gestión de sostenibilidad CoP (comunicación sobre el progreso) y tener
acceso a las múltiples bases de datos empresariales y de sostenibilidad que posee la red en
Colombia. Esta red trae oportunidades para la empresa en las que se destaca la promoción de sus
iniciativas a través de la red de pacto global, ser participe y buscar alianzas con empresas
adheridas a la red que comparten su compromiso con el desarrollo sostenible.
5.2.3. Estrategia #3: Desarrollo y gestión de sistemas de gestión de información.
Se plantea el desarrollo de procesos para el desarrollo de sistemas de gestión de información
que permitan agilizar los procesos de la organización para la toma eficaz de las decisiones por
cada una de las áreas y los propietarios de la organización (Lapiedra Alcami, Devece Carañana,
& Guiral Herrando, 2011). Para la organización de los programas propuestos en la organización,
se propone la creación de una guía para la gestión de los sistemas de información, en la que se
detallen los tipos de sistemas a usar, los objetivos de cada programa, las áreas responsables, los
indicadores y procesos de mejora. Además que sobre el marco de esta guía, se propone la
construcción de sistemas de procesamiento de transacciones – TPS , sistemas de colaboración –
ERP , Sistemas de información de gestión – MIS y sistemas de soporte a la decisión DSS por
medio de la contratación de proveedores que puedan suplir las necesidades de la organización.
cada sistema se debe encargar de entregar información a cada nivel de la organización (nivel
Operativo, Ejecutivo y Directivo) A continuación se elabora una tabla que describe cada una de
las iniciativas a implementar junto con su respectivo responsable.
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Tabla 29 Iniciativas y responsables Estrategia # 3
Procesos

#
1

Desarrollar una guía para la gestión de sistemas
de información en la Organización

2

(ERP) crear procesos para gestionar, evaluar y
actualizar el sistema de colaboración actual que
permita interconectar y desarrollar de forma más
eficiente la comunicación y la interconectividad
para trabajo dentro y fuera de la oficina

3

Evaluar y aprobar los programas mediante el
método sprint mediante la conformación de
comités con las áreas involucradas en cada
procesos

4

(DSS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para el soporte a la
decisión, que reúna efectivamente toda la
información de la organización.

5

Desarrollar un programa de Capacitación para el
uso de los sistemas de información TPS

6

Desarrollar un programa de Capacitación para el
uso de los sistemas de información ERP

7

Desarrollar un programa de Capacitación para el
uso de los sistemas de información MIS

8

Desarrollar un programa de Capacitación para el
uso de los sistemas de información DSS

9

(MIS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para la generación
de reportes mediante el uso de los sistemas TPS
de los sistemas contables para el apoyo de los
sistemas de nomina

10

(TPS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para el desarrollo
de transacciones.

INFRAESTRUTU
RA DE LA
EMPRESA

GESTIÓN
HUMANA

Iniciativas

GESTIÓN
CONTABLE Y
FINANCIERA
11

(MIS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para la generación
de reportes mediante el uso de los sistemas TPS
para la generación eficaz de estados de
resultados bajo las normas legales actuales
Gestionar y buscar los proveedores de sistemas,
atendiendo las ordenes de compras
desarrolladas por las áreas para la compra de la
mejor opción de proveedores de sistemas

ABASTECIMIEN
TO

12

LOGÍSTICA
INTERNA

13

(TPS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para el desarrollo
de transacciones.

OPERACIONES

14

(MIS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de sistemas integrados para el
manejo de ordenes de producción

LOGÍSTICA
EXTERNA

15

(TPS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de programas para el desarrollo
de transacciones

MARKETING Y
VENTAS

16

(MIS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de sistemas para consulta y
evaluación de ventas y costos de producción

SERVICIO

17

(MIS) crear procesos para la gestión, evaluación
y actualización de sistemas para la consulta y
evaluación de los procesos de manejo de
relaciones con el cliente

Fuente: Elaboración Propia

Descripción
Desarrollar una guía en donde se especifiquen los
objetivos, indicadores y políticas necesarias para
la gestión de los programas actuales y nuevos
Se propone la implementación de sistemas ERP
que permita elementos como el trabajo externo,
interconectado, que ofrezca la posibilidad de
obtener un boletín y servicios de intranet (externa)
y la oportunidades de formar opciones de trabajo
conjunto en aplicaciones del paquete office y
almacenamiento en la nube o servidores externos.
Para el desarrollo de los proyectos que implica el
desarrollo de los sistemas desde 5 pasos:
entender, deliberar, decidir, prototipo y validar
Como propósito de revisar efectivamente la
información de toda la organización, se propone
desarrollo de un sistema de gestión que muestre
mediante dashboard o gráficos el estado de la
organización.
desarrollar programas de capacitación sobre los
programas TPS dentro de la empresa a áreas
interesadas
desarrollar programas de capacitación sobre los
programas ERP a los miembros con equipos de
cómputo que requieran de los mismos para el
desarrollo de los trabajos
desarrollar programas de capacitación sobre los
programas MIS con la áreas de gestión humana,
contable y ventas
desarrollar programas de capacitación sobre los
programas DSS para los cargos directivos dentro
de la organización para evaluar y aprovechar la
toma de decisiones dentro de la organización
Se busca tener un sistema de información que
permita la gestión de los datos referentes a la
nómina de la organización que permita almacenar
información referente a horas, valor por concepto
y número de personas
Gestionando y capturando información desde la
administración de recursos financieros en activos
fijos, manejo de inventarios, ingresos, facturación,
costos y gastos
Mediante este sistema se espera que se realice la
gestión de reportes de estados financieros con el
fin de desarrollar indicadores financieros y la
proyección de resultados
integrar a los métodos para la evaluación de los
proyectos de sistemas sprint, desde la evaluación
de proveedores y la revisión de órdenes de
compra
integrar sistemas TPS que integren la gestión y la
captura de información desde el manejo de
inventarios y bases de datos de consulta de
información de mercado
Integrar sistemas MIS que permitan el desarrollo y
consulta de procesos de producción
integrar sistemas TPS que integren la gestión y la
captura de información desde el manejo de
inventarios de productos terminados y la logística
de reparto de ordenes
Se busca integrar procesos para la consulta y
evaluación de ventas y costo de los productos y
órdenes para la venta
Se busca integrar los procesos de consulta de
para el manejo de relaciones con el cliente desde
información básica, ordenes, redes, medios etc.
desde fuentes online y redes sociales para el
seguimiento de las experiencias del cliente

Responsable
Gerente General

Gerente General

Gerente General

Gerente General

Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director de
Recursos
Humanos
Director
financiero/asistent
e
Director
financiero/asistent
e
Director
financiero/asistent
e
Director
financiero/asistent
e /Director
Operativo
Director Operativo
Director
financiero/asistent
e/Director
Operativo
Director comercial

Director comercial
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Cada una de las iniciativas pretende la identificación y la adecuación de un sistema, el cual
puede ser elaborado por uno varios proveedores, siempre y cuando cumpla con las exigencias de
cada proceso a los que los sistemas de información. Dentro de las iniciativas propuestas se
propone el desarrollo de sistemas TPS en procesos de Gestión humana, Gestión financiera,
Logística interna y Logística externa, que se encargan de gestionar información base de cifras y
datos necesarios para alimentar otros sistemas de información. Los TPS deben ofrecer
posibilidades de tener conexiones remotas y servidores en la nube, los cuales pueden soportar
gran cantidad de datos y una facilidad de consulta, sin la necesidad de tener servidores propios
dentro de la empresa (lo que denota en si un ahorro de recursos). Los sistemas ERP son sistemas
que se integran a toda la organización como herramientas colaborativas que permiten compartir
información, informes, comunicarse entre miembros de un equipo trabajo e incluso el trabajo
conjunto vía remota para la elaboración de informes, documentos y hojas de cálculo. En un
tercer paso se encuentra los sistemas MIS, los cuales se encargan de consultar los TPS para la
construcción de informes y reportes de fácil consulta por las áreas funcionales de la
organización. en este nivel se recomienda en uso de archivos (Excel, Visual Basic y hoja de
cálculo) se encarguen de transformar la información de los TPS de forma tal que construyan
informes rápidos para la organización y sus directivos. En los procesos en los que se propone el
uso de MIS son los procesos de gestión humana, gestión financiera, en operaciones en marketing
& ventas y servicio (postventa). Una vez finalizados los sistemas TPS, ERP y MIS, se propone la
consolidación de un sistema de DSS, el cual se en carga de reunir información de toda la
compañía y la resume en cuadros de mando, gráficas y dashboard, los cuales se hace útiles para
la toma de decisiones eficaz y eficiente en la organización. Por lo que un DSS depende de todas
las áreas para alimentar sus datos, y se puede manejar desde el uso de herramientas de Power BI
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y Power Pivot. Al final de este proceso se busca que la organización tenga sistemas de
información adecuados para el funcionamiento de sus actividades de gestión, además de que
tenga un control sobre los sistemas existentes mediante una guía de gestión de sistemas de
información que muestre una ruta sobre los objetivos, indicadores, políticas y responsabilidades
sobre los sistemas en la compañía. El análisis de cada iniciativa propuesta para el desarrollo de
los sistemas, se recomienda la implementación de un método SPRINT16 de proyectos agiles, el
cual muestra una evaluación de proyectos que se adecuen más a las necesidades de las áreas.
Para el desarrollo de esta estrategia, se propone el siguiente cronograma:

Periodo Días

Iniciativa

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17

30

60

90

120 150 180 210 240 270 300 330 360 390 420 450 480 510 540 570 600

600
250
600
100
20
20

20
250
250
250
500
250
250
250
250
250
Días

Gráfica 29 Cronograma Iniciativas Estrategia # 3
Fuente: Elaboración Propia

16

En donde se propone la evaluación de un proyecto en cinco días, en los cuales se mapea el inicio y el final del
proyecto, desarrollo de Ideas o propuestas, decisión sobre la idea, prototipo y prueba (Pardo, 2017)
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El cronograma propuesto implica una implementación de 20 meses, en los que se realiza la
identificación y desarrollo de sistemas de información, en cada uno se desarrolla capacitaciones
sobre cada sistema, búsqueda de proveedores y finalmente la construcción de la guía que se
desarrolla durante todo el proceso de la estrategia. Hay que destacar que esta es la estrategia que
tiene mayor duración en días completando 600 días en total, ya que bajo el criterio del
investigador los sistemas de información tienen un periodo de evaluación, desarrollo y
aprobación de aproximadamente 8 meses. A continuación se muestra los recursos financieros
con los que se espera implementar la estrategia:
Tabla 30 Inversión promedio Estrategia # 3 en pesos colombianos

Recursos del
Proyecto
(inversión
promedio)

#

Recurso

Descripción

Valor

1

Contratación TPS y MSI

Contratación Siigo con aplicación en la nube, nomina
20 empleados

6.720.000

2

Contratación MIS, ERP y DSS

Mediante el uso de sistemas de Microsoft Office 365 10
licencias al año

4.944.000

3

Gastos varios

Papelería, contacto y comunicaciones

2.000.000

Total Aproximado de inversión

13.664.000

Fuente: Elaboración Propia
Se busca que se implementen los sistema de información en la organización mediante una
inversión de 13,6 millones, de los cuales el 100% de la inversión se debe realizar de manera
anual. Para implementación de los TPS en general y los MIS de los procesos de gestión humana
y gestión financiera, se puede desarrollar por medio del proveedor siigo como un sistema con un
buen desarrollo de procesos en la nube y de facilidad en la consulta, además de obtener asesoría
de contadores independientes con respecto a las metodologías y prácticas contables. Además de
identificar TPS dentro de las bases de datos de mercadeo, lo cuales se contratan en la estrategia #
1. La contratación de los sistemas MIS, ERP y DSS, se propone la contratación con Microsoft
365 que permite compartir datos de forma fácil entre toda la organización, ofrece la flexibilidad
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en soluciones de manejo de bases de datos que consulta para generar cualquier clase de reporte, y
en tiempo real dependiendo su interacción con los TPS (Microsoft, 2019). Además que se ofrece
la capacitación y desarrollo de los sistemas directamente desde Microsoft, lo que muestra una
oportunidad de optimizar recursos.
5.2.4. Estrategia #4: Elaboración de procesos de estrategia de producto
En la estrategia 4 se busca desarrollar procesos de estrategia de producto que permite la
mejora de los productos actuales y la posibilidad de desarrollar nuevos productos basados en
procesos que integre la investigación y desarrollo y un buen manejo de mercado para garantizar
la innovación en la empresa (David F. , 2013, pág. 144). Se espera que se utilice las iniciativas
sostenibles como un conductor hacia la innovación en los productos, que se complementa con
procesos de investigación y desarrollo como medio para competir en el mercado.
Parte del éxito de esta estrategia depende de la ejecución de la estrategia 1, 2 y 3 ya que en
conjunto se desarrollan ventajas en el manejo del mercado, gestión sostenible y de manejo de
información busca aprovechar las cualidades de su mercado actual para mejorar su posición y
reconocimiento como productos diferenciales en un mercadeo que desde el análisis externo se
caracteriza por ser poco diferenciado. Por lo que se desarrolla el siguiente cuadro que reúne las
iniciativas a implementar por cada, junto con su respecto responsable:
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Tabla 31 Iniciativas y responsables Estrategia # 4
Procesos

#

Iniciativas

Descripción

Responsable

1

Desarrollar una guía en donde se
Desarrollar un manual para el especifiquen los objetivos, indicadores y
desarrollo de estrategia de
políticas necesarias para la gestión de
producto
productos nuevos y actuales con el apoyo de
los miembros de la compañía.

2

Implementar procesos para
la generación y depuración
de ideas

Desarrollar un programa que permita la
gestión del conocimiento dentro de la
organización mediante la realización de
comités y reuniones de trabajo

Gerente General

3

Desarrollar procesos para la
comunicación y avance para
la organización de los
productos a desarrollar

Desarrollar un programa que permita la
gestión del conocimiento dentro de la
organización mediante la realización de
comités y reuniones de trabajo

Gerente General

4

Programar Capacitaciones
para incentivar el
pensamiento creativo dentro
de la organización

En conjunto con la consultoría, implementar
un programa de capacitación y entrenamiento
en temas relacionados con el pensamiento
creativo

Director de recursos
humanos

ABASTECIMIENTO

5

Realizar una Revisión de
laboratorios y centros de
innovación, así mismo
documentar e identificar lo
aprendido

Consultar con universidades, centros de
investigación y desarrollo para el incentivo de
la innovación y la generación de ideas dentro
de la organización

Gerente General

LOGÍSTICA
INTERNA

6

Desarrollar procesos para la
prueba y desarrollo de
conceptos de productos de
chocolatería y pastelería

Revisar e implementar procesos de mejora en Director de
los desarrollo de conceptos y pruebas para su Diseño/Director de
inclusión en el portafolio de servicios
Operaciones

INFRAESTRUTURA
DE LA EMPRESA

GESTIÓN HUMANA

OPERACIONES

MARKETING Y
VENTAS

Adoptar los procesos existentes de desarrollo
Documentar procesos para el de producto para actualizar, gestionar y medir
desarrollo de productos
de acuerdo con el desarrollo del concepto del
producto
Desarrollar procesos de para
Identificar los niveles de los productos y
la implementación de
servicios desde el trabajo del núcleo,
8 estrategia de marketing,
producto básico, producto efectivo, producto
análisis de negocios y
amplio y producto potencial
pruebas de mercado
Realizar la promoción de iniciativas
Desarrollar en el embalaje y
sostenibles de la organización a través de los
el empaque etiquetas que
empaques, embalajes que muestren el
muestren las iniciativas y
compromiso del producto con los ODS, lo que
9
buenas prácticas de la
agrega valor al cliente al dar un producto que
empresa en pro del
contribuye con un desarrollo sostenible sin
desarrollo sostenible
que se interfiera con la marca y el
compromiso de la empresa
Recopilar los procesos para
Definir estrategias para la categorización y
la estrategias para
manejo clientes. Identificando sus
comercialización para el
10
necesidades, características, y demás
manejo de clientes de
cualidades que denote una guía para el
empresas grandes, Pyme y
manejo de los clientes
personas naturales
7

Gerente General

Profesional de
mercado/Director de
Operaciones
Profesional de
mercado/director
comercial

Profesional de
mercado/director
comercial

Profesional de
mercado/director
comercial

Fuente: Elaboración Propia
Con respecto a la iniciativas a desarrollar se busca seguir los procesos y fases para el
desarrollo de producto nuevo o el mejoramiento de un producto actual con el fin de hacer de este
más competitivo dentro del mercado. de acuerdo con Laura Restrepo de la universidad minuto de
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dios (2017) para el desarrollo de productos se requiere la implantación de 6 fases en las cuales se
encuentran los pasos de generación de la idea, concepto, desarrollo preliminar, prototipo e
implementación y salida al mercado (Restrepo Vélez, 2017). La realización de cada una de estas
faces implica la cooperación de todos los procesos de la compañía lo cuales de detalla en la
Tabla 36, además de involucrar al finalizar el desarrollo de las iniciativas, el desarrollo de un
manual, en el que se registre los procesos desarrollados y se determine los objetivos, indicadores,
políticas y responsables. Además como parte de una iniciativa para penetrar mercado desde la
promoción de producto a traves del empaque (que en si se convierte como un piloto para la
prueba de los procesos de desarrollo de producto), por lo cual se busca que dentro de los
procesos de negociación de los clientes se destaque el impacto que está teniendo la organización
en pro de los procesos de desarrollo sostenible que posee actualmente. Este tipo de característica
se puede desarrollar desde la presentación de la empresa ante un comprador potencial, hasta el
uso de emblemas y calcomanías en el embalaje y empaque. Para esta estrategia se propone el
siguiente cronograma, sobre el cual se estima la duración de cada una de las iniciativas:

Periodo Días

Iniciativa

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

10
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40
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60
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80

90

100 110 120 130 140 150 160 170 180

180
60
30
60
30

60
30
30
30
30
Días

Gráfica 30 Cronograma Iniciativas Estrategia # 4
Fuente: Elaboración Propia
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Para el desarrollo de esta estrategia se contempla un plazo de 180 días para su desarrollo.
Como se observa en cronograma todas la iniciativas van dentro marco del desarrollo de un
manual para el desarrollo de una estrategia de producto, por lo que se maneja un orden acorde a
con las 6 fases propuestas las cuales tiene una duración entre 60 y 30 días para su ejecución,
además de tener una iniciativa que busca realizar mediante estas faces un mejora de producto
hacia el empaque y el embalaje, aprovechando la ventaja que trae el desarrollo de las estrategias
1,2 y 3.
Tabla 32 Inversión promedio Estrategia # 4 en pesos colombianos
Recursos del
Proyecto
(inversión
promedio)

#

Recurso

Descripción

Valor

1

Consultoría y capacitaciones en I+D=i

Valor promedio de la consultoría necesaria

10.000.000

2

Etiquetas y empaques

Papelería, pegaminas, Etiquetas

3.000.000

3

Gastos varios

Papelería, contacto y comunicaciones

2.000.000

Total Aproximado de inversión

15.000.000

Fuente: Elaboración Propia
Para el desarrollo de esta estrategia se espera una inversión de 15.000.000 (67 % inversión por
primera vez y un 33% de inversión anual), sobre los cuales se espera conseguir una asesoría en
temas de investigación y desarrollo, que promueva la creación de productos innovadores en el
mercado. además se aprovechará la ventajas desarrolladas desde la estrategia 1,2 y 3 para el
desarrollo de una imagen corporativa desde la elaboración de empaques y embalaje de los
productos dirigida hacia las buenas prácticas de la organización para el desarrollo sostenible.
5.2.5. Estrategia #5: Elaboración de un plan de medios destacando compromiso con el
desarrollo sostenible
En la estrategia 5 se propone la creación de un plan de medios el cual destaque el compromiso
que la organización tiene en pro del desarrollo sostenible de su entorno. Dentro del marco del
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desarrollo de un plan de medios que busca seguir los pasos planteados por Lancetalent17,
integrando medios Online y Offline para impactar el valor que la empresa quiere reflejar en el
cliente interno y externo. Por lo que se integra las marcas de la compañía Sharmei, Chocobrand y
Astrid Morales para el desarrollo de un plan adecuado para la gestión de cada marca y los
productos que representa. Además se tiene apoyo por las estrategias desarrolladas en la estrategia
3, que busca usar el vehículo y la promoción de pacto global como un medio para realizar la
publicidad de las marcas. A continuación se describe cada una de las iniciativas junto con su
respectivo responsable :
Tabla 33 Iniciativas y Responsabilidades Estrategia # 5
Procesos

#

INFRAESTRU
TURA DE LA
EMPRESA

1

Describir y determinar los Objetivos
de la campaña a implementar en los
medios escogidos

Trabajar en conjunto con el profesional de mercado para
el desarrollo de los objetivos de la estrategia publicitaria
a implementar en la organización

Gerente
general

GESTIÓN
CONTABLE Y
FINANCIERA

2

Gestionar el pago impuestos por
pauta exterior

Gestionar pago de publicidad exterior

Director
financiero/asis
tente

3

Realizar una impresión digital en el
vehículo automotor para la publicidad
exterior

Imprimir en el vehículo automotor un aviso publicitario
que muestre el compromiso de la empresa con el medio
ambiente, y con el servicio que ofrece la empresa como
medio para potencializar la empresa

Profesional de
mercadeo

4

Desarrollar un plan de medios para la
organización

Desarrollar un documento donde se especifique los
contenidos de un plan de medios para la organización

Profesional de
mercadeo/
Gerente
General

Definir como la publicidad de empresa impacta con
empresas grandes, PYME y personas naturales

Profesional de
mercadeo

Desarrollar una campaña publicitaria de LinkedIn, en la
que se garantice que los contenidos lleguen a redes de
profesionales en industria de alimentos y publicidad
durante temporadas especiales y de alto impacto

Profesional de
mercadeo

LOGÍSTICA
EXTERNA

5

MARKETING
Y VENTAS

6

Iniciativas

Determinar el target de la publicidad
mediante el uso de la investigación de
mercado realizada
Desarrollar una campaña online a
través de LinkedIn con contenido
patrocinado para las marcas Sharmei
y Chocobrand. Además de
administrar una red de usuarios de
esta red social

7

Potencializar la marca Astrid morales
de la generación de contenidos en
redes como Instagram y YouTube

8

Apoyar y administrar los procesos de
medios de comunicación de las redes
de pacto mundial

Descripción

Desarrollar una campaña basada en la generación de
contenido con la marca personal de Astrid morales con
publicaciones hechas en redes sociales como Instagram
y YouTube, al tener un impacto más visual que de
contenido escrito
Al contratar una membresía con pacto mundial, da como
propuesta de valor la publicación de las iniciativas de la
empresa en redes sociales de pacto mundial

Responsable

Profesional de
mercadeo/
Gerente
General
Profesional de
mercadeo

Fuente: Elaboración Propia

17

En los que se muestra definir objetivos, análisis del target, Estrategia, Medios, Canales, Formatos,
presupuesto, timing y análisis (Lancetanlent, 2014).
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Para seguir los pasos para la elaboración de un plan de medios para Chocobrand el cual va a
estar a cargo del profesional de mercadeo y la gerente general, los cuales deben documentar y
realizar el seguimiento del plan. Desde un principio el gerente general deberá reunir los objetivos
definidos para el desarrollo de plan de medios, incluyendo la definición de un target y una
estrategia de medio online y offline. Esta promoción debe tener un mayor énfasis en temporadas
dadas desde las fechas comerciales definidas por Fenalco siendo de acuerdo con la directora
comercial como la principal referencia para el impacto de ventas (ver anexo 18). Para los medios
Online se propone el uso redes sociales incentivando la marca Chocobrand y Sharmei en
LinkedIn18, que muestra contenido patrocinado mediante la metodología Coste por Mil
impresiones – CPM por la cual se paga por cada 1000 veces que se consulte la publicidad de la
empresa (LinkedIn, 2019). La marca Astrid Morales debe tener contenido en YouTube e
Instagram, en donde se busca afianzar esta marca personal con un enfoque hacia la producción
de contenido con enfoque en personas naturales 1,900 millones en YouTube y 1000 millones de
personas activas en un mes, al tener contenido más visual que destaca las cualidades de los
productos y desarrollos relacionados con esta marca e incluso con el impulso de las demás
marcas del portafolio (Mejía Llano, 2019). Como estrategia de medios Offline, se quiere
aprovechar la compra del vehículo de 0 emisiones de la estrategia 3, para realizar una promoción
por medio de la impresión de esta publicidad sobre la carrocería del vehículo aprovechando su
movilización en la ciudad como vehículo de reparto. A continuación se muestra el cronograma
de las iniciativas propuestas:
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Al ser una red social que reúne empresarios, profesionales y empresas que a superado mas de los 645 millones
alrededor del mundo (LinkedIn, 2019). Como
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Gráfica 31 Cronograma Iniciativas Estrategia # 5
Fuente: Elaboración Propia
Para el desarrollo de le estrategia 5, se muestra un desarrollo de 6 meses en lo que se centra
un marco de un plan de medios. La organización del plan de medios tiene una duración de 60
días y para el desarrollo de los medios online y offline se desarrolla en los 120 días. Además de
dedicar 15 días para desarrollar planes de seguimiento para las redes de pacto mundial. A
continuación se muestra la inversión promedio para el desarrollo de la estrategia 5:
Tabla 34 Inversión promedio Estrategia # 5 en pesos colombianos
#
Recursos del
Proyecto
(inversión
promedio)

1
2
3
4

Recurso
Valor de publicidad mínima CPM en
LinkedIn

Descripción
Valor de pauta por LinkedIn Ads Costo por mil
impresiones 10 USD x 300 días
Pauta publicitaria sobre el vehículo de reparto valor
Impresión digital sobre vehículos
promedio
Impuesto de publicidad exterior
impuesto para publicidad exterior en Bogotá
Gastos varios
Papelería y otros
Total Aproximado de inversión

Valor
10.500.000
10.000.000
4.140.580
500.000
25.140.580

Fuente: Elaboración Propia
Para el desarrollo de esta estrategia se requiere una inversión promedio de 25,1 millones de
pesos, de los cuales el 40% es inversión por primera vez y el 60% es una inversión anual para
mantener la gestión de medios desde redes sociales, y el pago de impuesto por publicidad
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exterior. El costo que proviene desde redes sociales es por publicidad en LinkedIn por valor de
10 USD por diarios por 300 días administrados entre las temporadas especiales para la empresa.
5.3. Direccionamiento estratégico
Como primer paso hacia la construcción de un estructura estratégica, se debe analizar el
contenido de la misión y la visión de Chocobrand S.A.S, para lo cual se describe la misión y la
visión actual de la empresa y se determinara los motivos por los cuales está a criterio del
investigador debe ser modificada de acuerdo con sus principales principios y valores
corporativos abarcando así los componentes básicos de su direccionamiento estratégico. Al
integrar el desarrollo sostenible al direccionamiento estratégico, por lo que se busca que el que
hacer de la organización se centre en la búsqueda de resultados más allá de los económicos y que
la empresa vea como sus decisiones afectan dichos resultados, los cuales debe mostrar una
ventana sobre lo que la organización quiere alcanzar en su actividad económica (León Soriano,
Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010).
5.3.1. Análisis de la misión y visión de la empresa
Para la revisión del direccionamiento estratégico, se revisa la misión y la visión de la
compañía para determinar si cumple o no con las exigencias actuales de la organización y con los
principios y valores corporativos propuestos para la organización. Para analizar la misión y la
visión de Chocobrand S.A.S, primero se debe tomar los factores de éxito para cada una, con el
fin de identificar que componentes son los esenciales para el cumplimiento del plan estratégico
actual los cuales se resaltan en negrilla en la tabla 40. Por lo que se muestra a continuación la
misión y la visión actual de Chocobrand S.A.S junto con sus factores clave de éxito:
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Tabla 35 Declaración de la Misión y la Visión Actuales
Misión Actual
Brindamos Soluciones de Posicionamiento
de marca a nuestros Clientes a través de un
servicio integral, utilizando como elemento
fundamental, el chocolate, incrementando la
recordación de las marcas de nuestros
clientes

Visión Actual
En Chocobrand, Trabajamos en pro de ser la
empresa de mayor reconocimiento por la
creatividad e innovación constante, en el
mercado nacional de productos
promocionales en chocolate.

Fuente: Elaboración Propia a partir de (Chocobrand S.A.S, Chocobrand productos
alimenticios S.A.S, 2018)
Análisis de la Misión
Para iniciar con este análisis, es importante iniciar con la descripción de los factores de éxito
identificados para la misión con el fin de determinar sobre cuales factores se debe basar el plan
estratégico y cuales se deben modificar o adicionar para logra un plan estratégico sostenible:
a. Soluciones de posicionamiento de marca: se destaca como la principal característica de los
productos de Chocobrand S.A.S que se centra en el servicio que ofrece la empresa con los
chocolates publicitarios. Lo que desconoce los demás servicios como la elaboración de
pastelería por encargo y los servicios de capacitación u otros servicios.
b. Servicio integral: en cuanto al servicio, la empresa expresa que es integral, lo implica que
todas las áreas de la organización esta preparadas a brindar el servicio, además que identifica
que toda la organización está conectada en pro del servicio que se ofrece al cliente, lo que
identifica la satisfacción del cliente y la calidad del producto como una de sus principales
promesas de servicio de cara al cliente.
c. La Recordación de las marcas de nuestros clientes: se centra las soluciones de su portafolio
en la recordación de la marca, lo que en si se identifica como parte de las soluciones que
puede ofrecer Chocobrand S.A.S. este factor centra la atención exclusivamente a una
solución de las que actualmente puede brindar la empresa, por lo que se hace necesario se
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reemplace con el fin de ajustar y destacar los demás componentes del portafolio de
soluciones que tiene actualmente la organización.
Dentro de las observaciones que se pueden identificar que esta misión solo se centra en la
elaboración de productos de chocolatería, olvidando los demás productos como es el caso de la
pastelería bajo la marca Sharmei. Por lo que la misión de la empresa debe abarcar todas
soluciones de la organización y abrir la puerta a la realización de otras soluciones basándose en
el eje principal de la elaboración de productos alimenticios (ya sean en chocolate, pastelería,
caramelo, confites mediante productos publicitarios, de consumo masivo o soluciones de
cualquier tipo). Se debe recordar que Chocobrand productos alimenticios S.A.S es la marca
principal, las marcas Sharmei, Astrid Morales y Chocobrand son derivadas de la marca principal,
lo que obliga a que se debe trabajar en la gestión de cada marca y en su integración en el
cumplimiento de una misión en común.
Adicionalmente, la misión de esta empresa debe contener componentes propios de la gestión
sostenible. Uno de estos componentes es “responde y analiza a sus grupos de interés”, de tal
forma que se logre que la empresa actúe y centre su toma de decisiones en pro de que sus
acciones propicien un ambiente sostenible y sustentable tanto para su comunidad y para el medio
ambiente. La gestión y el control de la satisfacción de estas expectativas se reflejan en los
objetivos estratégicos del plan y en el modelo de SBSC, al mostrar claramente los resultados
desde la perspectiva del Triple Line Botton, desde lo económico, social y ambiental. Lo que
refleja lo propuesto en los valores y principios, y refuerzan la sostenibilidad dentro del que hacer
de la organización.
Por lo cual se propone la siguiente misión que incorpora la sostenibilidad y la integración de
todas las marcas que la organización ofrece dentro de su portafolio de servicios:
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Misión Propuesta: Brindamos Soluciones a nuestros clientes mediante la elaboración de
productos alimenticios a través de un servicio integral que cumpla con las expectativas de
nuestros grupos de interés.
a. Brindamos Soluciones: con esta declaración, la organización señala que tiene un porfolio
de servicios dispuesto atender las necesidades de los clientes desde la elaboración de
productos de alimenticios, que ofrecen posicionamiento de marca, lanzamiento de
iniciativas y productos, producción de productos bajo pedido, e incluso la capacitación
especializada en la elaboración de productos alimenticios a base en su momento de
chocolate, pastelería y confites.
b. Elaboración de productos alimenticios: resalta que la empresa ofrece sus servicios
enfocada en los productos alimenticios.
c. Servicio integral: un servicio integral demuestra la intención de la organización de brindar
un producto y servicio con altos estándares de calidad, de tal forma que todas las áreas de
la organización están enfocadas en las necesidades del cliente. De acuerdo Lorenzo Iniesta
(2004) muestra un grupo de prestaciones que se ofrecen juntas, garantizando el mejor
precio por la prestación de un servicio (Iniesta, 2004). Un sentido de servicio integral
implica la interconexión de cada una de las áreas de empresa, en pro de ofrecer un servicio
a la justa medida del cliente.
d. Expectativas de nuestros grupos de interés: las expectativas de los grupos de interés abren
la puerta a la gestión de los factores que dentro de la organización buscan un ambiente
sostenible para realizar su actividad económica. Esto permite que la empresa piense en la
huella que deja su actividad económica y abre la posibilidad a encontrar nuevos nichos de
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mercado en los que se aproveche la necesidad que tienen los clientes de mejorar sus
hábitos en pro de un mejor futuro.
Análisis Visión
La visión de la empresa actualmente solo enfoca sus esfuerzos de reconocimiento en los
productos de chocolates. Lo que se propone es ampliar esta característica, al cambiarla por la
elaboración de productos alimenticios, ya que abre la perspectiva de la organización hacia
impactar con mayor reconocimiento en creatividad e innovación en todos los aspectos de los
productos que produce la organización. lo más importante en esta visión, es que la empresa tiene
un trabajo importante en procesos de investigación y desarrollo al involucrarlo en toda la
organización y fortalecer sus procesos de investigación y descripción del mercado. siendo así, se
presenta la siguiente visión para esta organización: De acuerdo con la visión actual de
Chocobrand, se identifican los siguientes factores de éxito:
a. Mayor Reconocimiento: cuando una organización busca ser reconocida debe conocer
exactamente su posición en el mercado, la percepción de su marca e imagen y el manejo de
sus clientes. Cada componente de reconocimiento resalta la necesidad de crear procesos de
mercadeo complejos que permitan cumplir con este propósito, por lo cual la empresa desde
pensar en modificar su estructura organizacional con el fin de incluir estos procesos de
mercadeo reflejados en un área que se encargue de dicha gestión.
b. Creatividad e innovación Constante: actualmente la organización posee procesos de
investigación y desarrollo de productos, lo que aumenta la posibilidad de generar procesos,
productos y servicios innovadores para el mercado. por lo que la empresa debe enfocase en
desarrollar procesos que permitan gestionar los procesos de innovación y desarrollo de
producto. Lo muestra la necesidad de crear procesos para gestionar el desarrollo de productos
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y permitir una gestión eficaz de la información para incentivar y potencializar los procesos de
creatividad en la organización. La constancia en los procesos de innovación muestra la
necesidad que tiene la organización de mostrar y obtener una ventaja competitiva basada en
la implementación de estrategias de océano azul, que permitan crear nuevos nichos de
mercado mediante la mejora continua.
Como parte integradora de la visión, se propone la siguiente Visión Propuesta para el
desarrollo del plan estratégico:
Visión propuesta: En Chocobrand, Trabajamos en pro de ser la empresa de mayor
reconocimiento por la creatividad e innovación constante en el mercado de elaboración de
productos alimenticios
Esta visión se modifica para que abarque todos los productos sin afectar los principales
factores de éxito desde la visión de la organización. Se quiere conservar estos factores, ya que
permiten que la organización por medio de la innovación mejore su competitividad en el
mercado y mejores sus procesos en pro de mejorar su estructura organizacional, permitiendo
construir la base de procesos de innovación y de gestión de mercado, con el fin de buscar y
desarrollar nuevos nichos de mercado y fortalecer la posición de los productos y servicios.
5.4. Resultado Factores de Stakeholders y Medio Ambiente
5.4.1. Matriz de Materialidad y Evaluación de Stakeholders
Para el desarrollo de la Matriz de materialidad, se trabaja en conjunto con el gerente general
de la compañía con el objetivo de identificar y describir la priorización de cada uno de sus
stakeholders, sus necesidades identificadas (dese el punto de vista de la gerente general y el
investigador) y la respuesta que tiene la organización para cada uno desde su plan estratégico.
Esta matriz entra como un inicio para identificar las necesidades de cada uno de sus grupos de
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interés, marcando así una ruta para la inclusión dentro del plan estratégico y comenzar a formar
el propósito de sostenibilidad dentro de la construcción de los objetivos estratégicos a partir del
modelo de SBSC.
A continuación, se muestran los resultados de esta matriz desde la priorización como primera
parte para el desarrollo de la matriz de materialidad.
Tabla 36 Matriz de Materialidad: Resultado Priorización
Dimensión

Económica

Ámbito

Grupo de Interés

Prácticas de
Gobernanza
Practicas con
proveedores y
contratistas

Gobierno
Corporativo
Proveedores y
Contratistas

Practicas con clientes

Clientes y
Usuarios

Prácticas laborales y
de Derechos Humanos

Empleados

Practicas con la
comunidad y sociedad

Comunidades

Prácticas Ambientales

Medio Ambiente

Social

Medio ambiental

Subgrupo

Priorización

Personas Naturales
Indispensable
Necesario
De Soporte
Gran Empresa
Mediana y Pequeña
Personas Naturales
Directivos
Profesionales
Técnicos/Operativos
Organizaciones Comunitarias
Líderes Comunitarios
Autoridades Locales
Entidades Reguladoras

Esencial
Esencial
Básico
Importante
Esencial
Esencial
Esencial
Esencial
Esencial
Esencial
Básico
Básico
Importante
Esencial

Fuente: Elaboración Propia
De acuerdo con cada factor evaluado, se identifican los grupos de interés que son esenciales,
importantes y básicos. Para efectos del plan estratégico, se actúa sobre los grupos de interés que
de acuerdo con la calificación asignada se consideraron esenciales. Si se observa los resultados,
los stakeholders que se identificaron como esenciales muestran un vínculo muy estrecho con la
organización como es el caso de shareholders, proveedores, clientes y empleados. En el caso de
los Entidades reguladoras en medio ambiente, estas actúan mediante la exigencia que les concede
la legislación ambiental en el país, al ser Chocobrand S.A.S una empresa dedicada a la
manufactura de productos alimenticios este stakeholder se transforma en un ente importante, ya
que no solo regula la inocuidad de los alimentos manejados, sino también controla todo lo
relacionado principalmente con el control y manejo de residuos y control de aguas.
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En el segundo paso para la construcción de la matriz de materialidad de los Skateholders, se
identificaron los temas relevantes por cada uno y la Relación que tiene cada uno con los
objetivos estratégicos de la empresa (el cual se califica como Alto, Medio y Bajo). En este caso
la matriz fue construida en conjunto con el gerente general de la compañía y el investigador. El
resultado de este paso fue el siguiente:
Tabla 37 Matriz de Materialidad: Temas Relevantes
Grupo de
Interés

Gobierno
Corporativo

Proveedores y
Contratistas

Subgrupo

Personas Naturales

Indispensable
Necesario
De Soporte
Gran Empresa

Clientes y
Usuarios

Mediana y Pequeña
Personas Naturales
Directivo
Profesional

Empleados
Técnico/Operativo

Organizaciones
Comunitarias
Comunidades
Líderes Comunitarios
Autoridades Locales
Medio Ambiente

Entidades Reguladoras

Fuente: Elaboración Propia

Temas Relevantes Tratados

Relación
Objetivo
s

* Manejo de Imagen Corporativa y Reputación
* Crecimiento y trayectoria de la empresa
* Reducción de Costos y Riesgos
* Innovación y reposicionamiento

Alta

* Calidad en materias primas
* Negociación del precio
* Coordinación con la logística interna
* Calidad deseada en el producto
* Negociación de precio/ Beneficio
* Coordinación con la logística externa
* Manejo y reserva de Marca
* Altas prácticas de higiene y tecnificación de
producto
* Personalización de producto
* Productos Socialmente Responsables
* Eficiencia y Eficacia de la operación
* Estabilidad laboral
* Establecimiento de objetivos claros y alcanzables
* Crecimiento personal y profesional
* Mejor Ambiente y condiciones de trabajo
* Estabilidad laboral
* Mejor ambiente y condiciones de trabajo
* Manejo de Horario y periodos de descanso
* Instrucciones claras
* Protección y cuidado de áreas comunes
* Protección y cuidado de habitantes
* Manejo y control a eventos recreativos y
deportivos
* Atención a la comunidad
* promoción de iniciativas de cuidado y protección
de la comunidad
* Contribución por actividad económica ejercida
* Cumplimiento de la Norma
* Control y Regulación de desechos Ambientales
* Cuidado de espacio publico

Alta
Media
Media
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta

Alta

Baja

Baja
Media
Media
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Dentro de la identificación de los temas relevantes y la relación con los objetivos estratégicos,
muestra que gran mayoría de los grupos de interés que se priorizaron como esenciales, con
respecto a las prácticas ambientales, estas obtuvieron una priorización alta, pero al momento de
observar la relación de los objetivos de la empresa este se identifica como media. Este resultado
se debe principalmente al cumplimiento de la regulación ambiental. Chocobrand S.A.S maneja
controles estrictos para el cumplimiento de la normativa en cuanto al manejo de residuos
ambientales, pero al momento de observar sus objetivos la regulación ambiental se convierte más
en temas más operativos y que incluso se cumplen en conjunto con otros objetivos. Para que este
grupos de interés maneje una relación alta con los objetivos estratégicos, se debe manejar una
relación más allá que el simple cumplimiento de la norma, sino en la actuación activa para
mejorar las condiciones ambientales.
Como tercer y último elemento de la matriz de materialidad es la respuesta de los empresa
ante los stakeholders. Esta respuesta se resume en la siguiente tabla:
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Tabla 38 Matriz de Materialidad: Respuesta de la Empresa
Respuesta de la Empresa
Ámbito

Grupo de Interés

Subgrupo

Corto
Plazo

Mediano
Plazo

Largo
Plazo

Personas Naturales

X

X

X

Indispensable
Necesario
De Soporte
Gran Empresa
Mediana y Pequeña
Personas Naturales

X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X

X
X
X

Directivos

X

X

Profesionales

X

X

Técnicos/Operativos
Organizaciones
Comunitarias
Líderes Comunitarios

X

X

X

Autoridades Locales

X

N/A
Prácticas de Gobernanza

Gobierno
Corporativo

Practicas con proveedores
y contratistas

Proveedores y
Contratistas

Practicas con clientes

Clientes y
Usuarios

Prácticas laborales y de
Derechos Humanos

Empleados

Practicas con la
comunidad y sociedad
Prácticas Ambientales

Comunidades

Medio Ambiente

Entidades Reguladoras

X
X

Fuente: Elaboración Propia
El resultado de esta tercera parte de la matriz de materialidad arroja un resultado sobre cómo
es la respuesta de organización frente a la necesidad que requiere un stakeholder, en este caso
estas se dividen en corto, mediano, largo y no aplica. Es importante señalar que existen
stakeholders en los que aplican los tres periodos, para el caso de Chocobrand S.A.S, se tiene una
respuesta en el corto, mediano y en algunos casos en el largo plazo para las dimensiones
económicas y ambiental. En cuanto a la dimensión económica obedece en si a la dinámica de
negocio, en la que los clientes y el gobierno corporativo actúan en todos los plazos, al revisar los
planes estratégicos anteriores de Chocobrand. Los proveedores tienen una respuesta en el corto y
mediano plazo, ya que actúan desde la operación de la compañía, y no han requerido aun un
respuesta de largo plazo. Desde la dimensión social los empleados obtienen respuesta desde el
corto y mediano plazo, ya que al tener un área de recursos humanos se hace el manejo y la
administración de las vacantes y los puestos ocupados, mas no se hace un plan para el desarrollo
del personal a largo plazo, lo que, si se puede conseguir con un área de talento humano, que
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evalúe y administre las competencias y habilidades de las personas durante su estadía en la
organización (la cual tiene mayor capacidad de desarrollo de planes a largo plazo con respecto al
desarrollo de personal y cargos). Otro factor desde la dimensión social son las comunidades, las
cuales por parte de la organización (desde sus planes estratégicos y su administración) no se ha
dado una respuesta especifica por parte de la organización.
5.4.2. Evaluación de Impacto Ambiental
Con propósito de lograr integrar componentes de la sostenibilidad ambiental al plan
estratégico, se realizó una evaluación impacto ambiental para determinar cuáles son las
características del impacto ambiental que tiene Chocobrand S.A.S. Para esta evaluación de
impacto ambiental, se implementó la matriz Leopold de impacto ambiental, la cual contiene las
características necesarias para determinar de forma practica la situación ambiental de la empresa
y fijar sobre qué elementos se puede concentrar una planeación estratégica sostenible. para ello,
se toman los factores ambientales que trae por defecto la matriz Leopold y se toman los procesos
que están presentes en la organización. por cada factor ambiental de la matriz, se determina
desde un principio cuales son los que aplican para el desarrollo del negocio por parte de
Chocobrand S.A.S. los procesos que se escogen son los mismos que se evaluaron en la cadena de
valor (así se integra esta matriz junto con las demás desarrolladas para la consecución de los
objetivos estratégicos). Después de realizar la calificación de la importancia del recurso y la
magnitud del impacto, se obtiene el siguiente resultado, el cual se resume en la siguiente tabla.
Cada de estos impactos se desarrolló en conjunto con el director operativo y la gerente general de
Chocobrand S.A.S.
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Tabla 39 Resultado Matriz Leopold

Factores del
medio
ambiente

Agua
Atmósfera

Condiciones
biológicas

Flora
Uso de la tierra

C. Factores
culturales

OPERACIONES

LOGÍSTICA
EXTERNA

MARKETING
Y VENTAS

SERVICIO

PROMEDIO
TOTAL

PROMEDIO
TOTAL

PROMEDIO
TOTAL

PROMEDIO
TOTAL

PROMEDIO
TOTAL

(5,0)
10,0
(6,0)
8,7
(7,0)
9,0
(8,0)
10,0
1,0
6,9
1,1
7,3
(3,0)
9,6
(2,0)
8,1

(6,0)
10,0
(5,0)
8,4
(3,7)
7,7
2,0
10,0
7,4
0,7
8,4
(0,7)
8,1

(5,5)
10,0
6,0
10,0
(10,0)
10,0
2,8
6,3
2,9
8,4
2,0
8,0
1,9
8,1

2,1
2,4
(0,8)
6,0
1,5
4,3
0,9
4,3

3,0
10,0
(1,5)
4,0
0,4
6,6

Descripción/ Proceso

Tierra
Característi
cas físicas y
químicas

LOGÍSTICA
INTERNA

Aspectos culturales
Facilidades y actividades
humanas
TOTAL POR PROCESO

GRAN
TOTAL
POR
RECURSO

(5,7)
10,0
(3,5)
8,7
(5,6)
8,4
(8,0)
10,0
2,0
6,7
0,8
7,5
0,1
7,1
(0,1)
7,5

Fuente: Elaboración Propia
Con respecto a los resultados de la matriz se logra determinar lo siguiente: los procesos que se
encuentran por debajo del promedio total en magnitud y por encima del promedio total de la
importancia, son los procesos sobre los cuales se debe determinar un mayor trabajo y esfuerzo en
el mejoramiento de su impacto para que sea más cercano a 0 o incluso positivo. Se obtiene que
los procesos de logística interna y operaciones son los que tienen un mayor impacto ambiental de
forma negativa y una importancia más alta con respecto al promedio total por proceso. Dentro de
la logística interna se encuentran los procesos de abastecimiento de materias primas, Base de
datos de clientes y Propuesta grafica del diseño final. De estos procesos, el que más impacto
ambiental genera es el proceso de abastecimiento de materias primas, debido al proceso de
elaboración de las materias primas, como el caso de la agricultura de los cultivos de cacao y trigo
lo cuales tienen una afectación ambiental importante por el simple uso del suelo y los
tratamientos como pesticidas y fertilizantes. Adicionalmente, se tiene la adquisición de plásticos,
acrílicos, aceites y grasas que son necesarias para la producción pero que tienen una afectación
del medio ambiente en su producción

178
En cuanto a los recursos ambientales, los más afectados por la actividad económica que
desarrolla Chocobrand S.A.S y sus proveedores, es la tierra, agua, atmosfera, flora y procesos
ambientales. Principalmente se debe a las actividades de cultivo para la obtención del cacao y se
incluye la generación de gases contaminantes por el trasporte de materias primas y la logística
externa. Estos recursos se escogieron como factores importantes en los que la empresa debe
actuar y generar estrategias de mejora para cambiar y contribuir con la disminución del impacto
que genera la actividades de la empresa sobre estos recursos. Se determinaron debido a que se
encuentran por debajo del promedio del gran total.
5.5. Construcción de Objetivos Estratégicos
Para la formulación estratégica que da como resultado los objetivos estratégicos y el mapa
estratégico, se tomaron tres fases en las que se toma como base principal el uso de los factores de
éxito. Inicialmente, se toman todos los factores críticos identificados en las matrices utilizadas
para el diagnóstico estratégico, luego se realiza la construcción de los objetivos estratégicos que
tienen como base la posición estratégica, el tipo de estrategia principal y los factores
identificados en las matrices y en el direccionamiento estratégico. Por último, se toma el modelo
de mapa estratégico para identificar las relaciones de causa y efecto basado en las perspectivas
del SBSC. Es importante que desde la formulación se le dé la importancia al cumplimiento de
misión y la visión de la organización y centre su importancia en la consecución de un modelo de
desarrollo sostenible que genere un valor sostenible que muestre resultados en los tres núcleos
del Triple Line Botton.
5.5.1. Evaluación y construcción Factores Clave de Éxito
Como primer paso para la formulación estratégica, se inicia con la evaluación y construcción
de factores clave de éxito. Para la construcción de los factores clave de éxito, se realiza un
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análisis de cada factor crítico identificado en las matrices MPC, FODA, Matriz de materialidad
evaluación de stakeholders y la Matriz Leopold de impacto ambiental (ver anexo 19). Como
parte integradora al SBSC, los factores de éxito se categorizan por cada una de las perspectivas
de mercado y de no mercado.
Factores perspectiva Financiera
Para la perspectiva financiera se categoriza los siguientes factores de éxito:
Tabla 40 Factores perspectiva financiera
Perspectiva Financiera
Factor

Descripción

Aumento de
inversión vs.
Costo

La relación de inversión vs. costos permite evaluar la inversión junto con su beneficio en reducir
costos. De acuerdo con Stuart L Hart y Marck B Milstein (2003) el aprovechamiento de costos
desde el desarrollo sostenible se mide en como la organización gestiona sus recursos para
producir un producto y hacerlo lo más beneficioso para la comunidad, lo que de forma integral
incentiva el aumento de los recursos (Hart & Milstein, 2003). Esta inversión se debe basar en la
actualización tecnológica y el mejoramiento de procesos, que se enfoca en la reducción de
costos para el aprovechamiento de recursos.

Generar Valor
Sostenible (en
términos de
sostenibilidad
Financiera)

De acuerdo con Stuart L Hart y Marck B Milstein (2003) el valor sostenible parte de las
necesidades que tiene un inversionista al momento de evaluar su inversión desde los resultados
inmediatos y futuros, internos y externos (Hart & Milstein, 2003). Al ser desde la perspectiva
financiera, el propósito de generar valor sostenible se refleja en un sostenimiento financiero, al
estar relacionado a la dimensión económica dentro del triple line botton (Figge, Hahn,
Schaltegger, & Warner, 2002).

Fuente: Elaboración Propia
Estos dos factores integra la posibilidad de crear objetivos estratégicos basados en la
generación de valor, gestión de recursos financieros y control de costos. Además de contribuir en
gran parte con las expectativas de stakeholders, al integrar valor a los Shareholder cumpliendo
con la misión propuesta.
Factores perspectiva Clientes
Para la perspectiva de clientes se categoriza los siguientes factores de éxito, los cuales se
describe a continuación:
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Tabla 41 Factores perspectiva clientes
Perspectiva Clientes
Factor

Descripción

Satisfacción del
cliente

Este factor se centra en brindar una solución al cliente. para dar una solución al cliente se
debe centrar en el principio de satisfacción del cliente. De acuerdo con la ISO 9000 (2015) la
satisfacción del cliente muestra la percepción del cliente sobre cómo se ha cumplido sus
requisitos (ICONTEC, 2015). Cumplir con los requisitos del cliente, implica que la empresa
debe ofrecer una solución efectiva al cliente.

Productos
Socialmente
responsables

La empresa debe desarrollar la sostenibilidad en sus productos y servicios como principal
ventaja en el mercado. Cada producto debe reflejar las acciones de la empresa con
respecto a su compromiso con el desarrollo sostenible. Estos productos se apoyan gracias
al desarrollo de las estrategias 3 y 4 del plan estratégico.

Servicio Integral

Este factor identifica la necesidad de la empresa de ofrecer la prestación de un servicio a la
medida y al precio justo por la combinación de varios servicios (Iniesta, 2004). El éxito de
este factor muestra la capacidad de la organización en brindar la mejor solución al cliente.

Negociación
Costo/Beneficio

De acuerdo con el director comercial, este factor es importante al momento de demostrar las
cualidades diferenciales (diferente al precio) que poseen sus productos con respecto a los
de sus competidores (Chocobrand S.A.S, 2013). Lo que muestra un interés en realizar
esfuerzos desde su marketing y ventas para destacar como el producto se adecua a la
solución que el cliente busca de una forma fácil y sencilla.

Aumento de
Clientes

Para el desarrollo de la inversión dentro de la empresa implica un trabajo cuidadoso en el
aumento de clientes para garantizar el flujo de efectivo necesario para competir en el
mercado. Desde el plan estratégico se busca intensificar los esfuerzos de la organización
para promover su productos desde la adopción de prácticas sociales y ambientales.

Impacto en medios
vs. ventas

Este factor traduce el éxito de la campaña publicitaria vs el nivel de ventas, el cual va ligado
al costo de invertir en publicidad, y en como esta refleja mejores indicadores de ventas, lo
que mejora o iguala el margen de utilidad y el flujo de caja, sin que implique un riesgo para
la empresa y sus sostenibilidad financiera.

Posicionamiento de
mercado

Con este factor se busca la empresa sea más competitiva en el mercado en el que se
encuentra, mediante la combinación de acciones y estrategias que busque una mejora. En
el caso de Chocobrand, el plan estratégico busca con desarrollo interno y una penetración
de mercado mejorar la posición del mercado, lo que implica un esfuerzo en ser competitivos,
con la mejora continua de sus productos.

Fuente: Elaboración Propia
Cada factor muestra que la empresa desde su plan estratégico debe mejorar continuamente su
relación con el cliente y en el conocimiento de su mercado. lo que da como resultado una mejor
competitividad de su mercado y en la forma en la que refleja y dar conocer el valor a sus clientes.
Factores perspectiva Procesos Internos
Para la perspectiva de procesos internos se categoriza los siguientes factores de éxito, los
cuales se describe a continuación:
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Tabla 42 Factores perspectiva Procesos Internos
Perspectiva Procesos Internos
Factor

Descripción

Coordinación con la
logística Interna / Externa

Para los proveedores y contratistas, un a coordinación con la logística interna/externa
de la organización, permite que se realice fácilmente las operaciones de entrega de
suministros y los servicios prestados por consultores. Por lo que el éxito de este factor
implica que los procesos sean más fluidos y que se han muy veraces con las
necesidades de la organización y de los procesos principales de la organización. Por
lo que se integra como una Expectativa vista desde los proveedores de servicio de
acuerdo con el director operativo de Chocobrand S.A.S (Chocobrand S.A.S, 2017)

Administración e
investigación de mercado

Como componente principal de la estrategia propuesta, la administración de mercado
permite escoger un target desde la investigación de mercado, para conseguir,
mantener y crecer clientes a través de crear, entregar y comunicar un valor superior al
cliente con el fin de beneficiar a la organización y los stakeholders (Kotler & Lane
Keller, 2012, pág. 28). Por lo que se convierte en un proceso transversal, que reúne
cada parte de la organización para organizar sus acciones de frente al mercado.

Mejora continua

La mejora continua integra dentro de su esencia el planificar, hacer, verificar y actuar,
que en si hace parte de un proceso de gestión de calidad ISO 9001 (ICONTEC, 2015).
La planeación y dirección estratégica debe permitir que se generen procesos de
mejora continua tanto para la dirección como para la operación de la organización lo
que permite el éxito de la planeación y su vigencia con respecto al tiempo y los
cambios de su entorno.

Fuente: Elaboración Propia
Los factores desde la integración de procesos internos y de acuerdo con el plan estratégico,
integra cualidades existentes de la norma ISO 9001, el desarrollo de procesos de mercadeo y los
procesos de responsabilidad social empresarial (al integrar las expectativas de los proveedores y
contratistas).
Factores perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Para la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento se categoriza los siguientes factores de
éxito, los cuales se describe a continuación:
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Tabla 43 Factores de Éxito Perspectiva Aprendizaje y crecimiento
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Factor
Gestión de
Información

Gestión del
conocimiento

Estabilidad
Laboral

Descripción
La gestión de los sistemas de información dentro de la organización permite manejar la
información como un soporte primordial para la organización para transformar y apoyar los
procesos principales de la cadena de valor para la toma efectiva de las decisiones (Lapiedra
Alcami, Devece Carañana, & Guiral Herrando, 2011).
La gestión del conocimiento se define como un conjunto de actividades que están direccionadas
a como la empresa formula y ejecuta sus estrategias para gestionar el capital intelectual de la
organización (Fontalvo Herrera, Quejada, & Puello Payares, 2011). Este factor se importante
para el éxito del plan, ya que es el principal dinamizador hacia la mejora contina y la creatividad e
innovación en la organización, que se involucra directamente con la visión de la organización y
las estrategias planteadas en este plan.
Este factor obedece a las necesidad de los trabajadores de Chocobrand de mantener su empleo
y garantizar el crecimiento y un ambiente de trabajo adecuado para construir y evaluar talento y
conocimiento entre los empleados Directivos, Profesionales y Técnicos / Operativos.

Fuente: Elaboración Propia
Con respecto a los factores identificados, se muestra la una relación con las estrategias # 3 y 4
en la que se muestra componentes para el apoyo de la organización desde la gestión del
conocimiento y de la información. Estos dos factores contribuyen a que el trabajo sea dinámico,
de tal forma que el trabajo se hace más accesible y flexible a tal punto que aumenta la estabilidad
laboral al brindar un ambiente de trabajo que permita desarrollar las competencias y habilidades
de sus empleados.
Factores perspectiva no mercado
Para la perspectiva de no mercado, se desarrollan los siguientes factores de éxito que se
integran por el análisis de las matrices de materialidad y análisis de Stakeholders y de impacto
ambiental:
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Tabla 44 Factores de Éxito Perspectiva de no mercado
Perspectiva Social
Factor
Generar Valor
Sostenible

Estabilidad Laboral

Descripción
Este factor determina el principal resultado que busca una empresa para satisfacer a sus
stakeholders marcando así no solo un resultado económico, sino también un resultado
social y ecológico, en equilibrio con el provecho económico (León Soriano, Muñoz Torres,
& Chalmeta Rosaleñ, 2010)
Este factor obedece a las necesidad de los trabajadores de Chocobrand de mantener su
empleo y garantizar el crecimiento y un ambiente de trabajo adecuado para construir y
evaluar talento y conocimiento entre los empleados Directivos, Profesionales y Técnicos /
Operativos.
Perspectiva Medio Ambiente

Factor
Control y Regulación
de desechos
Ambientales

Control y Manejo de
desechos
Ambientales

Concientización del
Impacto ambiental

Descripción
Ante las entidades Reguladoras, se debe mantener un control y regulación acorde con las
exigencias de ley 99 de 1993 en Colombia que habla sobre una política ambiental.
Adicionalmente, que este va ligado a controles sanitarios de la ley 9 de 1979 y la ley 1122
de 2007 y control de riesgos como es el Codex Alimentarius. Este mantiene a la
organización bajo los estándares de ley, identificando claramente los costos y riesgos.
Para este factor es importante que la organización desarrollo procesos de control y manejo
de desechos ambientales y que pida a sus stakeholders para que tengan o desarrollen
este tipo de manejo. Por lo que se propone para los recursos de tierra, agua y atmósfera,
señalando su importancia en el manejo de basuras, utilización de agua y manejo de
vertimientos (como grasas y fertilizantes), controles a la calidad del aire y el espectro
(sonido y ondas magnéticas).
En cuanto a este factor, la organización debe estar consciente de que su actividad
económica promueve en si un impacto ambiental en la producción agrícola. Toda
producción agrícola como el cacao o el trigo genera un impacto importante en la flora y en
el habitad donde se realiza este tipo de producción y sus desechos como lo son los
fertilizantes y pesticidas. Esta concientización, debe permitir a la empresa identificar que
proveedores realizan este tipo de actividad de forma responsable, así agregan mayores
procesos hacia la sustentabilidad ambiental y generar redes de apoyo entre los eslabones
de la cadena productiva.

Fuente: Elaboración Propia
Estos factores definen como la empresa debe desarrollar las expectativas de los stakeholders
desde lo social y lo ambiental, generando así una respuesta a mejorar la situación del entorno en
el que la empresa desarrolla su actividad.
5.5.2. Objetivos Estratégicos y KPI por perspectiva
Como segundo paso de la construcción de la Formulación estratégica, se desarrollan los
objetivos estratégicos que rigen para este plan estratégico. Para la construcción de estos
objetivos estratégicos, se asocian los factores clave de éxito identificados. A continuación se
determina cada uno de los objetivos por perspectiva junto con los KPI necesarios para su
medición. Para la construcción de los KPI’S, se desarrolla un modelo que permite la descripción
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de cada uno de los conceptos de estos indicadores y el manejo de los resultados de cada uno.
Para lo cual se implementa por cada objetivo la siguiente hoja de vida por KPI:
Tabla 45 Descripción Ficha Técnica y Mantenimiento por indicador
CONCEPTO

DESCRIPCIÓN

OBJETIVO

En este se presenta el objetivo sobre el cual se desarrolla el indicador para su
seguimiento

NOMBRE DEL
INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES

* RESULTADO

Nombre del indicador a usar para su identificación en el cuadro de mando
Unidades en las que se presenta el resultado del indicador
De acuerdo con las variables se determinan como va a ser la formular

RESULTADO
FORMULACIÓN

Define cada cuanto se hace la medición del indicador, sobre este se determina
un seguimiento
Con respecto a los responsables, se determina que miembros dentro de la
organización asumen la responsabilidad sobre el resultado de cada uno de los
indicadores
De acuerdo con el resultado se determina que umbral cumple para un mejor
seguimiento.
En este umbral muestra si el objetivo se está cumpliendo
Muestra que una señal de cuidado, en la que el resultado está por debajo de lo
esperado, pero que puede mejorar
Muestra que no se está cumpliendo con el objetivo planteado por lo que se
deben realizar iniciativas más agresivas
En esta sección se determinan las variables a usar en cada una de las fórmulas.

RESULTADO
UMBRAN
LIMITE 1
LIMITE 2
LIMITE 3

* Predeterminados por 24 periodos, los cuales van directamente al cuadro de mando.

Fuente: Elaboración Propia
Dentro de este modelo se busca administrar fácilmente los indicadores y sus resultados
aplicando una formulación muy dinámica y que permita la construcción de fórmulas desde la
identificación de variables. Para ello se describe a continuación los KPI’S propuestos para los
objetivos planteados.
Objetivos perspectiva Financiera
Para la perspectiva financiera se proponen los siguientes objetivos, que en conjunto busca
generar valor a los accionistas desde el punto de vista económico, cumpliendo así con las
expectativas de este grupo de interés cumpliendo la misión con una sostenibilidad financiera.
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Tabla 46 Objetivos Perspectiva Financiera
Objetivo

Factor de Éxito

-Aumento de inversión vs. Costo
-Sostenibilidad financiera
-Aumento de inversión vs. Costo
2-Manejar un Índice de cobertura de Pagos Fijos mayor a dos
puntos durante cada semestre
-Sostenibilidad financiera
3-Disminuir el margen de costo global en un 6.25 % con respecto -Aumento de inversión vs. Costo
al año anterior, fijando una meta del 50% de margen de costo
-Sostenibilidad financiera
total
1-Mantener un Crecimiento EVA con respecto al año anterior
igual o mayor a la variación anual del IPC más 5 puntos

Fuente: Elaboración Propia
Estos objetivos buscan que la empresa controle aspectos de generación de valor a los
accionistas, control financieros sobre la deuda y el control de los costos. Por lo que se describen
los objetivos a continuación junto con sus KPI:
Objetivo 1: Este Objetivo el busca marcar una meta de anual la variación del EVA que
permita un a la empresa mantener un crecimiento saludable y que genere valor desde un punto de
vista financiero, con el fin de garantizar los recursos a un mediano y largo plazo. Esto ayuda a
que la empresa concentre su inversión en pro del aprovechamiento de costos, el cual debe
permitir la generación de mayor utilidad para compensar el aumento de la inversión en el flujo de
caja. Se debe tener en cuenta que un EVA positivo, debe generar un rendimiento Económico
puro, el cual garantiza flujos de efectivo positivos que superan las expectativas de los
inversionistas (Gitman & Zutter, 2012, págs. 370-371). Al observar un crecimiento anual, se
garantiza que la empresa gana valor de forma constante con respecto su periodo anterior.
Además se determina una meta de crecimiento del IPC más 5 puntos, por lo que se busca tener
en cuenta el efecto de inflación sobre el crecimiento real. Para el control de la variación del
EVA, se propone la siguiente ficha técnica del indicador KPI a aplicar para este objetivo:
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Tabla 47 KPI Objetivo 1 Perspectiva Financiera
CONCEPTO
OBJETIVO 1
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
FIVAR01
FIVAR02
FIVAR03
FIVAR04

DESCRIPCIÓN
Mantener un Crecimiento EVA con respecto al año anterior igual o mayor a la
variación anual del IPC más 5 puntos
VARIACIÓN DELTA EVA
%
(((FIVAR01-FIVAR02)-(FIVAR03-FIVAR04))/(FIVAR03-FIVAR04))*100
ANUAL
DIRECTOR FINANCIERO
GERENTE GENERAL
X >= VAR. IPC + 5
X< IPC + 5 , X>=VAR. IPC
X < VAR. IPC
NOPAT ACTUAL
COSTO CAPITAL ACTUAL
NOPAT ANTERIOR
COSTO CAPITAL ANTERIOR

Fuente: Elaboración Propia
El indicador que se va a usar se llama variación del delta EVA, esta variación muestra el
crecimiento o descrecimiento de la generación de valor desde un punto de vista financiero. Esta
variación se toma al comparar anualmente las variables de Utilidad Neta Operacional después de
Impuestos NOPAT y el costo de capital del periodo actual y el periodo anterior. El resultado de
esta variación se mide de acuerdo con los umbrales, determinados en función de la variación del
IPC y un adicional de 5 puntos.
Objetivo 2: Por medio de este objetivo se busca controlar los niveles de endeudamiento con
terceros, accionistas y otros pagos por medio del índice de cobertura de pagos fijos. Este índice
ofrece la posibilidad de conocer el riesgo en que conlleva el cumplimiento de las obligaciones de
sus pagos fijos sin que la empresa incurra en una quiebra (Gitman & Zutter, 2012, págs. 74-73).
Se identifica que este sea mayor a dos puntos, ya que entre más alto sea este índice menor es el
riesgo de que la empresa no logre cumplir con sus pagos fijos. Al medir este índice se garantiza
que empresa va a tener un control eficiente en sus inversiones, en cuanto a los costos financieros
en los que la empresa puede llegar a incurrir sin que se afecte la liquidez del negocio. Por lo que
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se garantiza una financiación constante para el plan estratégico, por lo que obliga a una mayor
generación de beneficios en contraste con los gastos que incurre para financiarse. Para el control
de este objetivo se propone el siguiente indicador KPI identificando su ficha técnica:
Tabla 48 KPI objetivo 2 perspectiva financiera
CONCEPTO
OBJETIVO 2
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
FIVAR11
FIVAR12
FIVAR13
FIVAR14
FIVAR15
FIVAR16

DESCRIPCIÓN
Manejar un Índice de cobertura de Pagos Fijos mayor a dos puntos durante cada semestre
INDICE DE COBERTURA DE PAGOS FIJOS
UNIDADES
(FIVAR11+FIVAR12)/((FIVAR13+FIVAR12)+((FIVAR14+FIVAR15)*(1/(1-FIVAR16))))
SEMESTRE
DIRECTOR FINANCIERO
GERENTE GENERAL
IDCPF > 2
IDCPF = 2
IDCPF < 2
UTILIDADES ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS
PAGOS DE ARRENDAMIENTO
INTERESES
PAGOS DEL PRINCIPAL
DIVIDENDOS DE ACCIONES PREFERENTES
TASA IMPOSITIVA

Fuente: Elaboración Propia
Para el cumplimiento de este objetivo, se toma el índice de cobertura de pagos – IDCPF
durante una medición semestral. Por lo que se busca guardar una estabilidad frente a lo que
posee la organización para solventar sus obligaciones con terceros, accionistas y prestadores de
servicios; sobre los cuales de construye las variables. En contraste con lo determinado con la
organización, se establece el ideal de este indicador debe ser superior a 2 unidades, por lo que se
fijan los umbrales con base a esta información.
Objetivo 3: Por medio de este objetivo se busca disminuir costos para aumentar el margen de
utilidad. La disminución de costos implica el mejoramiento de proceso, la actualización
tecnológica mediante la integración de la estrategia # 2 de desarrollo interno desde la inversión
en activos desde los procesos de desarrollo sostenible. Este mejoramiento en costos debe ser
gradual, por lo cual se fijó una disminución del margen del 5 % con respecto al periodo anterior.
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Actualmente de acuerdo con los datos suministrados por Chocobrand S.A.S, en año 2017 el
margen de costo global está ubicado en el 74,6 %, lo que se quiere con este objetivo es llegar en
cuatro años a una disminución del 25% de este margen con una disminución gradual del 5 %
teniendo como marco el plan estratégico desarrollado. Para la medición de este indicador, se
propone el siguiente ficha técnica del indicador KPI a aplicar en este objetivo:
Tabla 49 KPI Objetivo 3 perspectiva Financiera
CONCEPTO
OBJETIVO 3
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
FIVAR21
FIVAR22
FIVAR23
FIVAR24

DESCRIPCIÓN
Disminuir el margen de costo global en un 5.0% con respecto al año anterior, fijando
una meta del 50% de margen de costo total
VARIACIÓN COSTO TOTAL
%
((FIVAR24/FIVAR23)-(FIVAR22/FIVAR21))*100
ANUAL
DIRECTOR FINANCIERO
GERENTE GENERAL
X <= - 5% , X < - 4%
X >= - 4%, X < - 3%
X >= - 3%
INGRESOS ANTERIORES
COSTOS ANTERIORES
INGRESO ACTUALES
COSTOS ACTUALES

Fuente: Elaboración Propia
Para el cumplimiento de este objetivo, se debe realizar una variación de los márgenes de
costos para determinar si la disminución en mayor a menor a lo esperado. También es importante
observar que la disminución del costo llegue a un 50% del margen de costo total, lo que cumple
con la totalidad del objetivo, por lo que es importante que el costo llegue a esta meta en los
próximos 4 años en los que comprende el desarrollo del plan estratégico.
Objetivos perspectiva Clientes
Para el perspectiva de clientes, se propone la creación de 4 objetivos enfocados en aspectos de
Satisfacción de cliente, rendimiento en inversión publicitaria, total de ingreso por venta y el
crecimiento & captura de clientes nuevos. Sobre los cuales se busca reflejar una propuesta de
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valor que brinde soluciones bajo un marco de servicio integral que cumpla con las expectativas
de este grupo de interés, garantizando una satisfacción por el servicio prestado en términos de
calidad y un valor agregado desde la sostenibilidad empresarial como factor dinámico en la
decisión de compra de los productos y servicios del portafolio (el cual se desarrolla desde la plan
estratégico en las estrategias 2, 4 y 5). Cumpliendo así con la mega tendencia que busca generar
conciencia sobre productos más sostenibles en su producción y consumo guardando para la
empresa un equilibrio entre las dimensiones ambientales, sociales y económicas (Willis Towers
Watson & Principles for Responsible Investment, 2017).
Tabla 50 Objetivo 1 Perspectiva Clientes
Objetivo

Factor de Éxito

2- Mantener un crecimiento del ROAS con respecto al
año anterior igual o superior a la variación anual del IPC
más 5 puntos

-Satisfacción del Cliente
-Servicio Integral
-Productos Socialmente responsables
-Impacto de medios vs. ventas
-Posicionamiento de mercado

3-Obtener un variación de ventas con respecto al
semestre anterior superior al 15%

-Negociación Costo/Beneficio
-Impacto en medios vs. ventas

4-Mantener una participación de clientes nuevos durante
cada semestre superior al 10%

-Satisfacción del Cliente

1-Obtener un Índice Net Promoter Score mayor al 50%
durante cada trimestre

Fuente: Elaboración Propia
Objetivo 1: con este objetivo se busca garantizar que el cliente obtiene el servicio deseado,
ofreciendo una solución óptima integrando factores de satisfacción del cliente y servicio integral.
El índice net promoter – NPS ofrece una metodología para calificar la satisfacción del cliente,
además de ofrecer una calificación que muestra a los clientes en tres categorías: promotores,
pasivos y detractores (Satmetrix, 2017). Este método ayuda a identificar que cliente
recomendarían los productos ofrecidos y que otros no recomendarían y daría como resultado un
mayor trabajo de empresa como parte de la mejora continua de sus procesos y productos (lo que
va en conjunto con el sistema de gestión de calidad ISO 9001). Este indicador a su vez muestra
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como las acciones de la empresa van a favor de ser más competitivos en el mercado y a su vez
reflejan como la empresa ofrece un servicio integral que se ajusta a la mejor solución posible que
cumple tanto sus expectativas, que el cliente se convierte en promotor de los servicios
recomendando a los demás compradores. Para la medición de este indicador, se propone el
siguiente ficha técnica del indicador KPI a aplicar en este objetivo:
Tabla 51 KPI Objetivo 1 perspectiva clientes
CONCEPTO
OBJETIVO 1
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
CLVAR01
CLVAR02

DESCRIPCIÓN
Obtener un Índice Net Promoter Score mayor al 50% durante cada trimestre
INDICE NET PROMOTER SCORE
%
CLVAR01-CLVAR02
TRIMESTRE
GERENTE GENERAL
PROFESIONAL MERCADEO
X > 50, X<= 100
X > 0, X < 50
X<0
% DE PROMOTORES
% DE DETRATORES

Fuente: Elaboración Propia
Este indicador busca si un cliente está dispuesto a comprar y recomendar al producto, en el
cual se evalúan a los clientes con la siguiente pregunta: ¿qué tan probable recomendaría esta
marca o producto a un amigo o colega? , en la que se califica de forma cuantitativa en una escala
del 0 al 10 siendo 10 como muy probable y 0 como menos probable (Satmetrix, 2017). Esta
encuesta se organiza en esta escala y segmenta a los encuestados en tres rangos representados en
la siguiente gráfica:
No Muy Probable
0

1

Neutral
2

3

4

5

Muy Probable
6

Detractores

7

8
Pasivos

% Promotores - % Detractores = NPS (Net Promoter Score)

Gráfica 32 Escala Índice NPS
Fuente: Elaboración Propia a partir de (Satmetrix, 2017)

9

10

Promotores
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En estos rangos se destacan tres segmentos, lo cuales se dividen entre promotores, Pasivos y
Detractores. Para los promotores (de 10 a 9) son aquellos quienes recomiendan y seguirían
comprando los productos que ofrece la organización. luego tenemos a los pasivos, los cuales son
cliente que están satisfechos, pero son susceptibles a ofertas de competidores. y finalmente
tenemos a los detractores, los cuales se encuentran insatisfechos con los productos que consume
y puede dañar la imagen de la marca, al no recomendar el producto y dar una referencia negativa
a otros sobre la marca y producto (Satmetrix, 2017).
Objetivo 2:con este objetivo se busca que la empresa pueda desarrollar la promoción de sus
productos y servicios sin que se afecte el margen de utilidad de empresa. Al controlar el ROAS o
Retorno de la inversión publicitaria, se obtiene una medición sobre el rendimiento de la inversión
con respecto a los ingresos que puede desarrollar una campaña publicitaria (Blanco Cedrún,
2018). Este rendimiento es necesario porque ayuda a evaluar si la publicidad fue adecuada o no,
y si se requiere alguna acción correctiva más adelante. Un crecimiento del IPC más 5 puntos
adicionales, ayuda a quitar el efecto de la variación del IPC para observar un crecimiento real sin
efecto de inflación. Para ello se determina la siguiente ficha técnica con el KPI a usar para el
cumplimiento de este objetivo:
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Tabla 52 KPI Objetivo 2 Perspectiva Clientes
CONCEPTO
OBJETIVO 2
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
CLVAR11
CLVAR12
CLVAR13
CLVAR14

DESCRIPCIÓN
Mantener un crecimiento del ROAS con respecto al año anterior igual o superior a la
variación anual del IPC más 5 puntos
VARIACIÓN ROAS
%
(((CLVAR12/CLVAR14)-(CLVAR11/CLVAR13))/(CLVAR11/CLVAR13))*100
SEMESTRE
GERENTE GENERAL
PROFESIONAL MERCADEO
X >= VAR. IPC + 5
X< IPC + 5 , X>=VAR. IPC
X < VAR. IPC
INGRESOS ANTERIOR
INGRESOS ACTUAL
INVERSIÓN PUBLICIDAD ANTERIOR
INVERSIÓN PUBLICIDAD ACTUAL

Fuente: Elaboración Propia
Para medir la efectividad de la inversión en publicidad, se propone el uso de una variación del
ROAS entre los periodos semestrales (donde se compara el semestre actual vs el semestre del
año anterior). Al manejar una variación de este índice, se puede determinar si existe un
incremento o decrecimiento lo que logra medir la efectividad de la publicidad en el incremento
de ventas. Esto determina que por cada peso que es invertido en publicidad, este retorna un
rendimiento en ingresos. El índice ROAS se calcula al dividir los ingresos en ventas sobre la
inversión en publicidad realizada para cada periodo a evaluar. El cumplimiento de este índice
está a cargo de la gerente general y el profesional de mercado, al tener un control directo sobre
las iniciativas de promoción y publicidad dentro del plan estratégico. El incremento del IPC más
5 determina si cumple o no cumple y en base a este se desarrollan los demás umbrales.
Objetivo 3:Al revisar la inversión del plan estratégico, se determina que se necesitan 98,8
millones para mantener las estrategias del plan anualmente. Al revisar este gasto anual vs los
ingresos de la empresa (los cuales se ubican en el 2017 en 1,152 millones ver anexo 17), se
determina que la empresa como mínimo deberá aumentar sus ingresos en ventas en un 14,34 %
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(teniendo en cuenta un aumento inflación por dos años del 4%) para mantener un margen de
utilidad total del 25,4%. Por lo que se crea este objetivo, para medir el incremento de los
ingresos para asegurar que se genere un margen igual o superior en utilidad. Por lo que teniendo
en cuenta lo anterior, se determina un crecimiento semestral (con respecto al semestre del
periodo anterior), mayor al 15% con el ánimo de mantener un margen de utilidad que no afecte
financieramente a la organización. Para medir el desarrollo de este objetivo, se desarrolla la
siguiente ficha técnica con el KPI a usar para cumplir el objetivo planteado:
Tabla 53 KPI Objetivo 3 Perspectiva Clientes
CONCEPTO

DESCRIPCIÓN

OBJETIVO 3

Obtener un variación de ventas con respecto al semestre anterior superior al 15%

NOMBRE DEL INDICADOR

VARIACIÓN INGRESOS POR VENTAS

UNIDAD DE MEDIDA

%

FORMULA

((CLVAR21-CLVAR22)/CLVAR22)*100

PERIODO DE MEDICIÓN

SEMESTRE

RESPONSABLES
RESPONSABLE 1

GERENTE GENERAL

RESPONSABLE 2

DIRECTORA COMERCIAL

UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
CLVAR21
CLVAR22

X>=15
X>0, X<15
X<0
INGRESO ACTUAL
INGRESO ANTERIOR

Fuente: Elaboración Propia
El indicador para determinar el crecimiento de ventas es la variación en ingresos de ventas.
En este caso se compara el ingreso actual vs el ingreso anterior por semestre. Para medir el
crecimiento deseado, se utiliza un crecimiento superior e igual al 15 % para cumplir el objetivo,
y en base al mismo se realiza los demás umbrales de alerta y peligro. A diferencia de los
indicadores de los objetivos 1 y 2, el indicador 3 está a cargo del gerente general y la directora
comercial, ya que ambos cargos tienen acción directa sobre cualquier corrección o ajuste
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basándose en un resultado que depende la ejecución comercial y el direccionamiento del gerente
general.
Objetivo 4: para medir la competitividad en el mercado, se busca medir que tantos clientes
nuevos se obtiene durante cada periodo. Se debe tener en cuenta que el crecimiento en ventas se
ve reflejado por una mayor compra por parte de clientes actuales y una nueva compra por parte
de clientes nuevos. Esto determina que debe existir un equilibrio entre las dos, ya que una
permite una mayor participación en el mercado y la otra permite permanecer en el mercado.
Teniendo en cuenta el plan estratégico desarrollado, al implementar procesos sostenibles, se
obtiene una oportunidad de atraer clientes nuevos al ofrecer un valor diferenciado con respecto a
los demás competidores. Por lo que la meta de nuevos clientes se fija con un porcentaje del 10%,
siendo un porcentaje concordado con la empresa para medir el posible impacto en clientes
nuevos, el cual desde la experiencia de la empresa se considera como conservador. Para este
objetivo se define el siguiente KPI:
Tabla 54 KPI Objetivo 4 perspectiva clientes
CONCEPTO

DESCRIPCIÓN

OBJETIVO 4
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
CLVAR31
CLVAR32

Mantener una participación de clientes nuevos durante cada semestre superior al 10%
PARTICIPACIÓN CLIENTES NUEVOS
%
(CLVAR32/CLVAR31)*100
SEMESTRE

Fuente: Elaboración Propia

GERENTE GENERAL
DIRECTORA COMERCIAL
X >= 10
X > 2 , X < 10
X <= 2
TOTAL CLIENTES
CLIENTES NUEVOS
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Para el seguimiento de este objetivo, se busca medir la participación de los clientes nuevos
durante cada semestre con el fin de garantizar que la estrategia efectivamente está atrayendo a
nuevos clientes a la organización. esta participación permite conocer si la empresa está
penetrando el mercado. De acuerdo con la meta del indicador, se busca que la participación sea
igual o mayor al 10% para que cumpla con el objetivo, y en base a esto se determina los
umbrales de alerta y peligro. Este indicador queda a cargo de la gerente general y la directora
comercial, por su participación directa dentro de las acciones comerciales en el mercado y al ser
repositorios de esta información.
Objetivos perspectiva Procesos Internos
De acuerdo con los factores de éxito identificados para la perspectiva de procesos internos.
Con respecto a los procesos internos, se divide de acuerdo con Kaplan & Norton (2004) en tres
procesos de gestión desde la innovación y desarrollo, desde clientes y desde las Operaciones
(Kaplan & Norton, 2004). Los objetivos de esta perspectiva buscan mostrar cómo se gestiona el
valor agregado desde la sostenibilidad en los procesos desde la perspectiva de clientes,
manteniendo un control integral sobre procesos clave en la generación de este valor. Por lo cual
se propone los siguientes objetivos junto con sus respectivos factores claves de éxito:
Tabla 55 Objetivos y Factores de Perspectiva de procesos internos
Objetivo

Factor de Éxito

Mejora Continua
Administración e investigación de
mercado
Mejora Continua
2- Obtener un porcentaje de efectividad comercial del 85%
Administración e investigación de
durante cada trimestre
mercado
Mejora Continua
3- Mantener una eficiencia en la entrega de productos y servicios
Coordinación con la logística
superior al 95 % durante cada trimestre
Interna/Externa
1- Implementar mínimo dos programas para mejorar desde un
enfoque sostenible productos/servicios existentes durante cada
año

Fuente: Elaboración Propia
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Objetivo 1 Desde los procesos de innovación y desarrollo : con este objetivo y en conjunto
con la estrategia 4, se busca que la empresa tenga una dinámica creativa e innovadora por la que
la empresa se destaque en su mercado. Es por esto que aprovechando el desarrollo de la
estrategia 4 de desarrollo de productos, se busca que la empresa genere programas para mejorar
productos y servicios teniendo como enfoque la sostenibilidad de los procesos. Para el desarrollo
de las mejoras sobre un producto, se necesita una integración de todas las funciones de negocio
en pro de seguir un proceso sistémico y organizado desde una modelación e insumos de un área
de mercado (que se propone en la estrategia 1 y 4 de este plan estratégico) (Kaplan & Norton,
2004). Por lo que se recomienda desde el punto de vista del investigador, el desarrollo de dos
programas anuales para el desarrollo de productos como mínimo durante el curso de un año.
Estas propuestas, se basan en un programa de mejora continua sobre cada uno de los productos y
sobre cada uno de sus componentes en la penetración de mercado. La mejora continua se ve
reflejada en el proceso para el desarrollo de productos, el cual se planeta en el siguiente gráfico:
Generación de ideas

Depuración de ideas

Analisis de negocios

Desarrollo de productos

Desarrollo y Prueba
conceptos

Desarrollo de la
estrategia de marketing

Pruebas en el Mercado Comercialización

Gráfica 33 Proceso de desarrollo de nuevos productos
Fuente: Elaboración Propia a partir de (Kotler & Lane Keller, 2012, pág. 573)
Este proceso para el desarrollo de productos nuevos tiene implícito el proceso de mejora
continua al incluir los componentes de planeación (marcado en naranja), hacer (marcado en
azul), verificar (marcado en rojo) y el actuar (marcado en verde). Todo el proceso se
retroalimenta en varias partes del proceso. Al reunir estos componentes, se determina la
implementación del siguiente KPI para la medición del cumplimiento del siguiente indicador:
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Tabla 56 KPI Objetivo 1 Perspectiva Procesos Internos
CONCEPTO
OBJETIVO 1
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
PRVAR01

DESCRIPCIÓN
Implementar mínimo dos programas para mejorar desde un enfoque sostenible
productos/servicios existentes durante cada año
# DE PROPUESTAS
UNIDADES
PRVAR51
ANUAL
DIRECTOR OPERATIVO
GERENTE GENERAL
X >= 2
X > 2, X < 0
X =0
# PROPUESTAS PRODUCTOS MEJORADOS

Fuente: Elaboración Propia
Con el fin de observar la renovación, el cambio y la mejora sobre los productos existentes se
busca que la empresa tenga como objetivo la realización de propuestas para la mejora de
productos. Mediante el número de propuestas de mejora sobre los productos, se busca realizar un
seguimiento para el cumplimiento de dicho objetivo. Para el seguimiento de este indicador, se
busca que la organización controle anualmente este número de propuestas, el cual es un tiempo
prudente sobre las demás actividades que de realizar la organización
Objetivo 2 Desde los procesos de Gestión de clientes: con este objetivo se busca saber la
efectividad de los procesos comerciales y de mercadeo. Al conocer la efectividad de los procesos
comerciales, se garantiza que la estrategias 1, 4 y 5 son efectivos para segmentar e identificar
necesidades de los clientes en un mercado determinado. Una está efectividad permite una ventaja
con respecto a los costos de vincular a un cliente, los cuales si no realizan un compra implica para
la organización perdidas que se deben asumir por parte de otros. De acuerdo con la Directora
Comercial, un porcentaje realizable a este objetivo debe ser del 85%, ya que la empresa debe
realizar un proceso arduo y costoso para vincular a un cliente que va desde el primer contacto
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(carta de presentación), reuniones presenciales (gastos de transporte y costos de oportunidad por
no contactar a otros clientes) , muestras del productos, el desarrollo de prototipos (desde el
departamento de diseño) y la efectividad en la entrega de la orden de producción (Chocobrand
S.A.S, 2013). Este proceso es trasversal en la organización por lo que requiere la integración de
procesos, para que la empresa tenga mayor éxito en sus habilidades de negociación para hacer una
venta efectiva. Por tener un mayor impacto en la operación, se propone una revisión trimestral de
este indicador, por lo cual se va a efectuar un seguimiento más continuo de su resultado. Para el
desarrollo de este objetivo se propone el uso de la siguiente ficha técnica del KPI a usar.
Tabla 57 KPI Objetivo 2 Perspectiva Procesos Internos
CONCEPTO
OBJETIVO 2
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
PRVAR11
PRVAR12

DESCRIPCIÓN
Obtener un porcentaje de efectividad comercial del 85% durante cada trimestre
% DE CLIENTES EFECTIVOS
%
(PRVAR11/PRVAR12)*100
TRIMESTRE
DIRECTOR COMERCIAL
GERENTE GENERAL
X >= 85
X< 85, X<=80
X < 80
CLIENTES EFECTIVOS
CLIENTES POTENCIALES

Fuente: Elaboración Propia
El KPI que se usa para el objetivo propuesto se llama % de clientes Efectivos, el cual se calcula
de acuerdo con los clientes potenciales (los cuales se identifican previamente por los procesos de
mercadeo) y los clientes efectivos (los cuales realizan una compra efectiva durante el periodo).
Para medición de este KPI, el objetivo propone una revisión trimestral de cada uno de los
resultados, los cuales estarán a cargo a del director comercial y el gerente general de la
organización por su cercanía a la gestión comercial dentro de la organización. Al revisar la meta
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se identifica un cumplimiento con un porcentaje superior o igual al 85%, por lo cual una cifra por
debajo de esta determina una alerta cuando llega hasta el 80% y un peligro cunado este llega a ser
menor al 80%.
Objetivo 3 Desde los procesos de Gestión Operativa: este objetivo parte de la necesidad de
medir la efectividad de la operación y de la correcta gestión de sus procesos de abastecimiento,
logística externa, operaciones y logística interna. Por lo que se busca, de acuerdo con el director
operacional, que tiempo le toma a la organización cumplir con la promesa de entrega de los
productos y servicios y si este tiempo se cumple o no de cara a lo que se le promete al cliente. Si
la empresa no cumple en la respuesta de esta promesa, se debe revisar los procesos que fallaron e
implementar programas de mejora continua para que no vuelvan a ocurrir. Para garantizar un alto
grado de efectividad en los tiempos de entrega, de acuerdo con el director Operativo este porcentaje
debe ser del 95%, al ser un factor de éxito en el mercado (como se analizó en la matriz MPC)
(Chocobrand S.A.S, 2015). Además se determina un periodo de revisión trimestral, para identificar
qué cambios se pueden hacer para mejorar los procesos para cumplir este objetivo. Por lo que para
el desarrollo de este objetivo se propone el uso de la siguiente ficha técnica del KPI a usar.
Tabla 58 KPI Objetivo 3 Perspectiva Procesos Internos
CONCEPTO
OBJETIVO 3
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
PRVAR21
PRVAR22

DESCRIPCIÓN
Mantener una eficiencia en la entrega de productos y servicios superior al 95 % durante
cada trimestre
ENTREGAS A TIEMPO
%
(PRVAR21/PRVAR22)*100
TRIMESTRE

Fuente: Elaboración Propia

DIRECTOR OPERATIVO
GERENTE GENERAL
X >= 95
X < 95, X >=90
X < 90
# DE ENTREGAS A TIEMPO
# DE ENTREGAS PROGRAMADAS
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El Indicador para este objetivo se llama entregas a tiempo, el cual se muestra que tan efectivas
es la entrega del producto al cliente, tomar la participación de las entregas realizadas a tiempo
sobre las entregas programadas durante el trimestre. Para cumplir con el objetivo se debe tener un
95% de entregas realzadas a tiempo, y sobre este cumplimiento se basa los demás umbrales, en los
cuales el una participación por debajo del 95 % hasta el 90 % se considera como una alerta, y un
porcentaje menor al 90 % representa un peligro para la organización.
Objetivos perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Desde los objetivos de la perspectiva de aprendizaje se desarrollan los siguientes objetivos
que se clasifica de acuerdo con Kaplan y Norton (2004), desde los componentes del capital
intelectual de la organización desde el Capital humano. Capital Organizacional y Capital de
información.
Tabla 59 Objetivos y Factores de Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Objetivo
1- Mantener una rotación de personal entre 0 % y el 15% durante
cada trimestre
2- Participar en mínimo de 5 congresos, foros o ferias
relacionadas con el sector durante cada año
3- Obtener una satisfacción del 85% sobre el uso de sistemas de
gestión de información durante cada año

Factor de Éxito
Estabilidad Laboral
Gestión del conocimiento
Mejora continua
Gestión de información
Mejora continua

Fuente: Elaboración Propia
Objetivo 1 Desde Capital Humano: con este objetivo se busca controlar la rotación de personal
(permitiendo integrar los esfuerzos de recursos humanos para que desde los procesos de desarrollo,
bienestar y nomina se cumpla con las expectativas de los empleados), con el fin de determinar si
dentro de la empresa se está cuidando la estabilidad laboral en pro de mantener la productividad y
los costos dentro de los limites aceptados. Si no existe estabilidad laboral se puede presentar
dificultades en el cumplimiento de la misión de la empresa, desinterés en desarrollar el trabajo,
menor compromiso y sentido de pertenencia (Álvarez Orozco, 2013). Al reunir las Para determinar
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la meta de esta objetivo, se determinó una rotación de personal de entre el 0% al 15 %, ya que una
rotación de personal menor a cero por ciento representa que no se está contratando al personal
requerido y una rotación positiva hasta el 15% (la cual se determina por parte del investigador y
el director operativo) en base al procedimiento de talento humano en la gestión de calidad, como
un adecuado sin afectar los costos de la organización y el proceso de aprendizaje que se esté
desarrollando con el personal (Chocobrand S.A.S, 2013). Además se realiza una medición
trimestral, la cual permite revisar la rotación de personal de forma más continua y acorde con las
temporadas de la comercialización de los productos y servicios (ver Anexo 18). Por lo que para el
desarrollo de este objetivo se propone el uso de la siguiente ficha técnica del KPI a usar.
Tabla 60 KPI Objetivo 1 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
CONCEPTO

DESCRIPCIÓN

OBJETIVO 1

Mantener una rotación de personal entre 0 % y el 15% durante cada semestre

NOMBRE DEL INDICADOR

INDICE DE ROTACIÓN DE PERSONAL

UNIDAD DE MEDIDA

%

FORMULA

((AJVAR01-AJVAR02)/((AJVAR03+AJVAR04)/2))*100

PERIODO DE MEDICIÓN

TRIMESTRE

RESPONSABLES
RESPONSABLE 1

DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

RESPONSABLE 2

GERENTE GENERAL

UMBRAL
CUMPLE

X>=0, X<=15

ALERTA

X>15, X<=20

PELIGRO

X<0 Y X>20

VARIABLES
AJVAR01

# DE CONTRATACIONES NUEVAS

AJVAR02

# DE RETIROS

AJVAR03

# TRABAJADORES AL INICIO DEL PERIODO

AJVAR04

# TRABAJADORES AL FINALIZAR EL PERIODO

Fuente: Elaboración Propia
Con el fin revisar la rotación del personal dentro de los límites tolerables, se realiza un índice
de rotación de personal que muestra si hay exceso de rotación o escases de contratación. En este
caso se utiliza un KPI para determinar el índice de rotación que cumpla con el propósito del
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objetivo en específico, por lo que se determina como: tomando la diferencia entre las
contrataciones nuevas y el número de retiros, luego el resultado se divide entre el promedio de
trabajadores totales al principio del periodo y trabajadores totales al finalizar el periodo (Freitas,
2018). Para determinar los umbrales para este indicador se toma como cumplimiento de este
cuando esta entre 0 y 15 porciento, este indicador está en alerta cuando es mayor al 15 % pero
menor o igual al 20%, y en peligro si este indicador se ubica por debajo de 0 y cuando es superior
al 20%. Sumado a estos umbrales, se determina como responsables al director de recursos humanos
y al gerente general por su cercanía con los procesos de recursos humanos y su acción para actuar
sobre el mejoramiento de este indicador.
Objetivo 2 Desde Capital Organizacional: el propósito de este objetivo se encuentra en la
organización aprenda constantemente para alimentar sus procesos de investigación, desarrollo e
innovación en productos, procesos y servicios. Es por lo cual que se determina con el gerente
general que se asista por lo menos a 5 foros, congresos o ferias durante cada año aprovechando los
procesos desarrollados en la estrategia 3, y 4 por parte de directivos y mandos operativos. Este
Objetivo permite responder y dar el insumo necesario para cumplir visión estrategia planteada, al
ser una organización que busca ser reconocida por su creatividad e innovación. Este proceso se
integra directamente a los procesos de mejora continua como motor a documentar y registrar lo
aprendido (ICONTEC, 2015) ,respondiendo así a la gestión del conocimiento desde la estrategia
3 y 4. Por lo que para el desarrollo de este objetivo se propone el uso de la siguiente ficha técnica
del KPI a usar.
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Tabla 61 KPI Objetivo 2 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
CONCEPTO
OBJETIVO 2
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
AJVAR11
AJVAR12
AJVAR13

DESCRIPCIÓN
Participar en mínimo de 5 congresos, foros o ferias relacionadas con el sector durante
cada año
# DE ASISTENCIAS A CONGRESOS,FOROS Y FERIAS
UNIDADES
AJVAR11+AJVAR12+AJVAR13
ANUAL
GERENTE GENERAL
X >=5
X >=3 , X<5
X <3
# DE ASISTENCIAS A CONGRESOS
# DE ASISTENCIAS A FOROS
# DE ASISTENCIAS A FERIAS

Fuente: Elaboración Propia
Para la medición de este objetivo, se propone un indicador que permita la medición del número
de congresos, foros o ferias a los cuales asisten miembros de la organización a nivel directivo y
mandos operativos, lo cuales son definidos por el gerente general de la organización. De acuerdo
con la meta definida, se desarrolla un umbral donde si se asiste a 5 o más congresos se cumple con
el objetivo, si el resultado es menor a 5 y es mayor o igual a 3 se marca como una alerta y si el
resultado es menor a 3 se muestra un umbral de peligro.
Objetivo 3 Desde Tecnología e Información: este objetivo busca evaluar los sistemas de
información desarrollados en la organización en la estrategia # 3 desde el punto de vista de los
usuarios que tienen acceso al sistema. De acuerdo con PowerData (2016), la calidad de los sistemas
se mide en cinco dimensiones: Disponibilidad, Facilidad de uso, Fiabilidad, Pertenencia y Calidad
de la presentación (PowerData, 2016). por lo que teniendo en cuenta estas dimensiones, se propone
la creación de una encuesta que permita evaluar la satisfacción del cliente interno con respecto a
los sistemas de gestión de información – SGI y determinar que empleados están satisfechos con
los sistemas, por lo que se determina una meta del 85% sobre los empleados de toda la empresa
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evaluándose una vez por año. Con el fin de cumplir con este objetivo, se determina el siguiente
KPI para la medición del cumplimiento del indicador. La satisfacción sobre los sistemas de
información permite que la empresa tenga beneficios al evidenciar un impacto positivo sobre la
actividad de la empresa sobre el negocio y el rendimiento del personal.
Tabla 62 KPI Objetivo 3 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
CONCEPTO
OBJETIVO 3
NOMBRE DEL
INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
AJVAR21
AJVAR22
AJVAR23
AJVAR24
AJVAR25
AJVAR26
AJVAR27
AJVAR28

DESCRIPCIÓN
Obtener una satisfacción del 85% sobre el uso de SGI durante cada año
SATISFACCIÓN SOBRE SGI CLIENTES INTERNOS
%
(((AJVAR21/AJVAR22)*(AJVAR23/AJVAR24)*(AJVAR25/AJVAR26)*(AJVAR27/AJVAR28))^(
1/4))*100
ANUAL
GERENTE GENERAL
DIRECTOR OPERACIONAL
X >=85
X >=80 , X<85
X < 80
# DE USUARIOS SATISFECHOS (TPS)
# TOTAL USUARIOS (TPS)
# DE USUARIOS SATISFECHOS (ERP)
# TOTAL USUARIOS (ERP)
# DE USUARIOS SATISFECHOS (MIS)
# TOTAL USUARIOS (MIS)
# DE USUARIOS SATISFECHOS (DSS)
# TOTAL USUARIOS (DSS)

Fuente: Elaboración Propia
En el KPI de este objetivo, se busca que la empresa pueda calificar cada SGI con sus respectivos
usuarios. Al calcular cada porcentaje tomando los usuarios satisfechos sobre usuarios totales por
sistema, se determina una calificación promedio (al utilizar una media geométrica) sobre la cual
se toma cada uno de los umbrales. Se determina que se cumple el objetivo obteniendo un
porcentaje superior al 85 %, en alerta cuando el porcentaje se ubica entre el 85 y el 80% y en
peligro cuando este está por debajo del 80%. Al tener una cercanía sobre los procesos de SGI, el
director operativo y el gerente general pueden reaccionar frente a cualquier situación que se
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presente en el sistema y afecte a la operación de la empresa al implementar mejoras y reconocer
problemas en los sistemas.
Objetivos perspectiva de No Mercado
Para la construcción de los objetivos de la perspectiva de no mercado, se tiene en cuenta el
efecto trasversal que tiene cada uno de los resultados en términos del triple line botton y sus
dimensiones económicas, sociales y ambientales (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002).
Para hacer notar esta trasversalidad en los procesos y actividades de la organización, se
organizaron cada uno de los objetivos de esta perspectiva en las perspectivas de mercado del BSC
tradicional mostrando a si un soporte de las iniciativas de sostenibilidad empresarial en pro de
generar valor sostenible para satisfacer las expectativas de cada uno de los stakeholders
involucrados (León Soriano, Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010). Por lo que se realiza los
siguientes objetivos desde lo social y lo ambiental:
Tabla 63 Objetivos y Factores de Perspectiva de No Mercado
Objetivo

Factor de Éxito

1- Mantener una participación del 70% de la planta de Estabilidad Laboral
personal destinada a la contratación de madres
cabeza de hogar
2-Mantener un impacto Ambiental positivo en los
procesos principales de la empresa durante cada
semestre

Control y Regulación de desechos Ambientales
Control y Manejo de desechos Ambientales
Concientización del Impacto ambiental

3- Mantener una percepción positiva de sostenibilidad Generar Valor Sostenible
empresarial por parte de más del 70% de los clientes
atendidos durante cada trimestre

Fuente: Elaboración Propia
Objetivo 1 Soporte a perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Este objetivo tiene como
propósito tomar las acciones que realiza a empresa con las madres cabeza de hogar y conformar
esta acción como parte de su planteamiento estratégico además de cumplir con las expectativas
de este grupo de interés . Actualmente, de acuerdo con el DANE (2018) el 56 % de la población
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de mujeres en Colombia son madres cabeza de hogar y el 41 % de estas madres están vinculadas
laboralmente (Guevara Benavides, 2018). En el sector de alimentos se han creado iniciativas en
pro de las mujeres cabeza de hogar como es el caso de Bavaria, PepsiCo, Crepes &Waffles y
Sierra Nevada que buscan contratar y revisar las expectativas de este grupo vulnerable (Guevara
Benavides, 2018). La meta concordada con la Gerente general es de 70% de participación de
madres cabeza de hogar sobre el total de la planta de personal durante cada periodo el cual se fija
por semestre. Para el seguimiento de este objetivo, se determina la siguiente ficha técnica para el
desarrollo del KPI para el objetivo planteado:
Tabla 64 KPI Objetivo 1 Perspectiva de No Mercado
CONCEPTO
OBJETIVO 1
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
RESPONSABLE 2
UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
SCVAR01
SCVAR02

DESCRIPCIÓN
Mantener una participación del 70% de la planta de personal destinada a la contratación
de madres cabeza de hogar
PARTICIPACIÓN MADRES CABEZA DE HOGAR
%
(SCVAR01/SCVAR02)*100
SEMESTRAL
GERENTE GENERAL
DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS
X >= 70
X< 70, X>=60
X< 60
PERSONAL MADRES CADEZA DE HOGAR
TOTAL DE PERSONAL

Fuente: Elaboración Propia
Para el cumplimiento de este objetivo, se propone un KPI para conocer la participación de
madres cabeza de hogar dentro de la organización en relación con la totalidad del personal. Sobre
este KPI se desarrolla unos umbrales sobre los cuales se califica la actuación en cumplimiento con
el objetivo, por lo que si la participación de madres cabeza de hogar es mayor al 70% indica que
el KPI se cumple, si el resultado es menor a 70 y mayor o igual a 60 porciento estará en alerta y si
este se ubica menor 60% este umbral indica que está en peligro. Para el control de este indicador
se designa como responsables al gerente general y al director de recursos humanos, ya que pueden
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tomar decisiones sobre la corrección de ser necesaria si no se llega a cumplir con el objetivo
planteado.
Objetivo 2 Soporte de Procesos internos: desde los procesos internos se busca que se aproveche
todos los recursos disponibles haciendo que se han aprovechables para el negocio, la sociedad y el
medio ambiente (ICONTEC, 2015). Para saber si las actividades de la empresa se encuentran en
equilibrio con la actividad económica de la organización, se propone medir el impacto ambiental
a través de la matriz Leopold propuesta en este mismo trabajo con el fin de llevar un seguimiento
efectivo sobre las actividades principales de la organización en función de los factores desde las
condiciones químicas, biológicas, culturales y relaciones ecológicas (De la Maza, 2007).
Implementar nuevamente esta matriz, muestra que las actividades de la empresa desde la
implementación de la estrategia # 2 integrando la ISO 26000 en el desarrollo del medio ambiente
está rindiendo frutos para la empresa y está funcionando correctamente sus iniciativas. Un impacto
positivo denota que la organización está en el camino correcto en cuanto a manejo ambiental
durante cada semestre. Para medir este objetivo se propone la siguiente ficha técnica del KPI.
Tabla 65 KPI Objetivo 2 Perspectiva de No Mercado
CONCEPTO
OBJETIVO 2
NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN
RESPONSABLES
RESPONSABLE 1

DESCRIPCIÓN
Mantener un impacto Ambiental positivo en los procesos principales de la empresa
durante cada semestre
PROMEDIO PONDERADO DE IMPACTO AMBIENTAL
%
MAVAR01
SEMESTRE

UMBRAL
CUMPLE
ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
AJVAR11

Fuente: Elaboración Propia

GERENTE GENERAL
DIRECTOR OPERATIVO
X >= 0
X < 0, X >=-1
X < -1
PROMEDIO PONDERADO IMPACTO TOTAL
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Con este indicador, se busca calificar el impacto ambiental mediante la matriz Leopold (ver
anexo 20) en la cual se muestra como resultado un promedio ponderado de los impactos y las
importancias de cada uno de los factores desde los procesos operacionales. Lo que se busca es que
la empresa evalué todas sus actividades para determinar si está generando un impacto positivo o
negativo en su operación, por lo que se toma todas las calificaciones para calcular el promedio
ponderado del impacto. Este promedio ponderado que representa el impacto total en la matriz
Leopold, se representa -10 a 0 y de 0 a 10 por lo que sí es positivo cumpliría con el objetivo
planteado. Por lo que se determina un umbral en el cual se cumple el objetivo cuando el promedio
es superior a 0, en alerta cuando se encuentra entre -1 a 0 y en peligro si este promedio está por
debajo de -1 durante el semestre. Cualquier acción para corregir el curso de la estrategia # 2 y
como esta está impactando positivamente en la organización, queda en responsabilidad del gerente
general y el director operativo.
Objetivo 3 Soporte Clientes: parte la propuesta de valor, se encuentra en generar valor
sostenible en los clientes y la forma en como estos sienten si la empresa actúa de forma sostenible
o no. De acuerdo con Stuart L Hart & Marck B Milstein (2003) para generar un valor sostenible,
es indispensable tener un GDS (Global Driver of Sustainability) el cual se centra para este caso en
una población vulnerable como lo son las madres cabeza de hogar y la amenaza al medio ambiente
en el que vivimos. Al comprender este GDS, la empresa está cerca de generar valor sostenible
desde el aumento de la legitimidad y reputación de la empresa y la disminución del riesgo y costo,
al contar con personal cada vez más capaz y motivado y mejores ventajas de costos en el manejo
de recursos ambientales y la posibilidad de generar nuevas oportunidades en el mercado, vinculado
con clientes que persiguen iniciativas sostenible para cumplir con el valor sostenible de sus
stakeholders. En Chocobrand S.A.S, se busca que la percepción del cliente sobre las acciones
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sostenibles sea positiva y que la participación de estos sea superior al 70%. Esto va vinculado a
una mejor gestión de la estrategia 1, 2, 4 y 5, al utilizar procesos de mercadeo para promocionar
productos de una empresa que se compromete por ser sostenible ambiental, social y
económicamente. Al ser procesos que implican un relación directa con los clientes, estos deben
ser medidos por trimestre siguiendo las temporadas y como los clientes percibieron una promoción
positiva que cumpla con el plan estratégico planteado. Por lo cual se construye la siguiente ficha
técnica para describir el KPI a aplicar para este objetivo:
Tabla 66 KPI Objetivo 3 Perspectiva de No Mercado
CONCEPTO
OBJETIVO 3

DESCRIPCIÓN
Mantener una percepción positiva de sostenibilidad empresarial por parte de más del
70% de los clientes atendidos durante cada trimestre

NOMBRE DEL INDICADOR
UNIDAD DE MEDIDA
FORMULA
PERIODO DE MEDICIÓN

PARTICIPACIÓN DE CLIENTES CON PERCEPCIÓN POSITIVA EN
SOSTENIBILIDAD
%
(SCVAR11/SCVAR12)*100
TRIMESTRE

RESPONSABLES
RESPONSABLE 1
UMBRAL

GERENTE GENERAL

CUMPLE

X >= 70
X< 70, X>=60
X< 60

ALERTA
PELIGRO
VARIABLES
SCVAR11
SCVAR12

CLIENTE CON PERCEPCION POSITIVA DE SOSTENIBILIDAD
# TOTAL DE CLIENTES

Fuente: Elaboración Propia
Para cumplir con el objetivo planteado, se propone el KPI participación de clientes con
percepción positiva en sostenibilidad, la cual mide el porcentaje de los clientes con buena
percepción sobre los clientes totales los cuales se toman trimestralmente. Esta medición que está
bajo la responsabilidad del gerente general cumple cuando la participación es superior al 70 %,
queda en alerta cuando es mayor o igual a 60 % y menor a 70 %, y en peligro cunado es menor al
60 %.
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5.5.3. Construcción de Mapa Estratégico
Como tercer paso dentro de la formulación estratégica, tenemos la construcción del mapa
estratégico. Esta construcción se da gracias a una plantilla de Excel en la cual se dividen las seis
perspectivas propuestas para el SBSC desde las perspectivas de mercado financiero, clientes,
procesos internos y aprendizaje & crecimiento y desde las perspectivas de no mercado por medio
ambiente y social. Desde la perspectiva de no mercado, además de desarrollar dos perspectivas
independientes, se asocian con cada perspectiva de mercado, por lo que en este caso para cada
perspectiva de mercado existen uno o más objetivos de no mercado con el fin de facilitar su
asocio con las demás perspectivas19. Para las perspectivas de no mercado Es importante aclarar
que el propósito principal de la construcción de este mapa estratégico es mostrar de forma
gráfica de como Chocobrand S.A.S quiere generar valor sostenible desde la perspectiva de
mercado y de no mercado demostrando a los inversionistas y los dueños como la empresa
contribuye con el desarrollo sostenible, cubriendo con las necesidades socio económicas de la
empresa. Este mapa estratégico muestra la integralidad del plan estratégico al explicar cómo
responde a los factores clave de éxito de la misión y la visión de la organización, incluyendo
también su enfoque estratégico. Además, se incluyen factores como los grupos de interés, los
recursos ambientales, los clientes y la propuesta de valor para los mismos. Los objetivos creados
anteriormente forman el mapa estratégico planteado en el siguiente gráfico:

19

Este Proceso se desarrolla con todas las perspectivas de mercado, menos con las perspectiva financiera, ya que
la perspectiva de este tipo apunta al pilar económico dentro de modelo de desarrollo sostenible propuesto en el
Triple line Botton (Henriques & Richardson, 2004).
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CONSTRUCCION DE MAPA ESTRATEGICO

Misión Propuesta
Brindamos Soluciones a
nuestros clientes mediante la
elaboración de productos
alimenticios a traves de un
servicio integral que cumpla
con las expectativas de
nuestros grupos de interés

Estrategia Propuesta

Visión Propuesta

Grupos de

Recursos

Desarrollo
Interno/Penetración
de Mercado

En Chocobrand,
Trabajamos en pro de ser
la empresa de mayor
reconocimiento por la
creatividad e innovación
constante en el mercado
de elaboración de
productos alimenticios

- Shareholders
- Empleados
- Clientes
- Organizaciones
Gubernamentales
- Organizaciones
No
Gubernamentales

- Agua
- Suelo
- Aire
- Espectro
- Biota

OBJETIVO 2

OBJETIVO 3

Perspectivas de No Mercado

Financiera

Perspectivas Financieras y de mercado
OBJETIVO 1

Mantener un Crecimiento EVA
con respecto al año anterior
igual o superior a la variación
anual del IPC más 5 puntos

Manejar un Índice de
cobertura de Pagos
Fijos mayor a dos
puntos durante cada
semestre

Disminuir el margen de
costo global en un 5.0%
con respecto al año
anterior, fijando una meta
del 50% de margen de
costo total

Cliente y Mercadeo

OBJETIVO 1

Clientes:
Organizaciones
Empresas
Personas
Naturales
(Ocasionales)

Propuesta de
valor:
Servicio Integral
Calidad
Soluciones
efectivas
Valor Sostenible

Obtener un Índice Net
Promoter Score mayor
al 50% durante cada
trimestre

Ambiental

OBJETIVO 2

OBJETIVO 2

Mantener un crecimiento
del ROAS con respecto al
año anterior igual o
superior a la variación
anual del IPC más 5
puntos

OBJETIVO 3

Obtener un variación
de ventas con respecto
al semestre anterior
superior al 15%

Social

Mantener una percepción
positiva de sostenibilidad
empresarial por parte de mas del
70% de los clientes atendidos
durante cada trimestre

OBJETIVO 4

Mantener una
participación de clientes
nuevos durante cada
semestre superior al 10%

Proceso de Innovación y desarrollo Proceso de Gestión de Clientes Proceso de Gestión Operativa

Aprendizaje y Crecimiento

Procesos Internos

OBJETIVO 1

OBJETIVO 2

OBJETIVO 3

Implementar mínimo dos
programas para mejorar
productos/servicios existentes
durante cada año

Obtener un porcentaje
de efectividad comercial
del 85% durante cada
trimestre

Mantener una eficiencia
en la entrega de productos
y servicios superior al 95 %
durante cada trimestre

Capital humano

Capital organizacional

Tecnología e información

OBJETIVO 1

OBJETIVO 2

OBJETIVO 3

Mantener una rotación de
personal entre 0 % y el 15%
durante cada trimestre

Participar en mínimo de
5 congresos, foros o
ferias relacionadas con
el sector durante cada
año

Obtener una satisfacción
del 85% sobre el uso de
SGI durante cada año

Gráfica 34 Mapa Estratégico Chocobrand S.A.S
Fuente: Elaboración Propia

OBJETIVO 2

OBJETIVO 1

Mantener un
impacto
Ambiental
positivo en los
procesos
principales de
la empresa
durante cada
semestre
Mantener una percepción
positiva de sostenibilidad empresarial por parte de ma

OBJETIVO 1

Mantener una
participación
del 70% de la
planta de
personal
destinada a la
contratación de
madres cabeza
de hogar
durante cada
semestre
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Aprendizaje y Crecimiento
En las relaciones de causa y efecto de este mapa estratégico, se obtiene una base esencial
desde los objetivos de aprendizaje y crecimiento. Por lo que se dividen los objetivos en tres
categorías desde las perspectiva de mercado, con las cuales se espera fortalecer a la organización
desde el Capital Humano, Capital Organizacional ,Tecnología e información y perspectiva de no
mercado. sumadas muestra como los activos y actividades intangibles se unen para crear valor
sostenible (Kaplan & Norton, 2004; León Soriano, Muñoz Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010).
•

Capital Humano: desde el capital humano se plantea el cuidado de la rotación de personal, la
cual busca como la organización mantiene la estabilidad en sus empleados, lo que garantiza
que el proceso de aprendizaje no se vea afectado por algún retroceso en el cual la línea de
aprendizaje de pude perder. Una rotación controlada, se relaciona a mejores resultados y
rendimiento en actividades (Freitas, 2018) que permite que fluya con mayor efectividad los
procesos de gestión de clientes y operativos y una protección a los procesos de innovación y
desarrollo (al llevar el aprendizaje como eje principal).

•

Capital Organizacional: como parte esencial del cumplimiento de la visión de la
organización a ser reconocidos por la creatividad e innovación constante en mercado. la
capacidad de innovar en una organización se ve reflejada en como esta aprende, investiga y
desarrolla para cuidar su (Fontalvo Herrera, Quejada, & Puello Payares, 2011). Desde la
cultura de la organización se busca impulsar procesos de aprendizaje y creatividad desde el
valor de ser “intrépidos y persistentes” hacia el principio de “cambiar y ser mejores”. Para
incentivar esto se propone que la organización sea activa en la asistencia a congresos, foros y
ferias en la que se involucren varios miembros de la organización, en la cual reúnan
conocimiento que puedan implementar en la organización y sobre el cual pueda aprender de

213
las buenas y de las malas prácticas. Este se convierte en el insumo de los procesos de
innovación y desarrollo, que genere una propuesta de valor diferenciada al cliente reflejada
en un aumento de ventas y una generación de valor financiero y sostenible.
•

Tecnología e Información: desde la tecnología e información se busca que los SGI sirvan
como apoyo para todos los procesos y resultados de la organización. Los SGI dinamizan la
forma en el la que la organización adquiere datos, trabaja en equipo, produce información y
se comunica entre si (PowerData, 2016). Un sistema SGI y sus procesos asociados, genera un
rendimiento en los procesos internos, provee información en informes y datos que permiten
conocer variables para calcular los KPI de clientes y financieros que permite una efectividad
en la toma de decisiones dentro de la empresa.

•

Perspectivas de no mercado en Aprendizaje y crecimiento: como ultimo componente se
busca que la empresa coloque como vanguardia el apoyo a las madres cabeza de hogar como
población vulnerable y principal GDS. Esta iniciativa apoya a la perspectiva de Aprendizaje
y crecimiento al gestionar el capital humano con sentido social, lo que motiva a los
colaboradores e incentiva su cultura organizacional al cumplir con su valores y principios.
Esta iniciativa actual se une para generar valor sostenible que muestre en términos de
imagen, reputación y gestión del riesgo para generar valor sostenible para los clientes desde
la promoción de la iniciativa sostenible en los productos y en la negociación, y desde los
accionistas, al dar un valor enfocado en el triple line botton (León Soriano, Muñoz Torres, &
Chalmeta Rosaleñ, 2010).

Con la suma de estos cuatro componentes, se busca que la generación de valor sostenible vaya en
como administramos el personal para que aprenda constantemente como parte de su cultura
organizacional dinamizados con tecnología y sistemas de información, los cuales tienen un
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resultado social que busca brindar apoyo a madres cabeza de hogar como motor para el
desarrollo de procesos internos y diferencial reflejado hacia al cliente, lo que busca aumentar el
beneficio económico en función del equilibro con las acciones sociales.
Procesos internos
Con respecto a los objetivos de esta perspectiva, se busca la categorización de estos en tres
divisiones Procesos de innovación y desarrollo, de gestión de clientes, de gestión Operativa y
perspectiva de no mercado. Los objetivos de la perspectiva de procesos internos muestran como
los activos intangibles se transforman mediante procesos, en resultados financieros y resultados
para los clientes (Kaplan & Norton, 2004). Estos procesos se soportan y generan resultados
desde el punto de vista sostenible, al manejar procesos que sean amigables con el medio
ambiente y genere un mayor control del riesgo y una mejor gestión de recursos.
•

Procesos de Innovación y desarrollo: como parte del desarrollo de la innovación y el
desarrollo, este plan estratégico se centra en realizar procesos de mejora y desarrollo de
productos desde la estrategia # 4 como parte de un desarrollo interno en pro de una estrategia
de penetración de mercado. Por lo tanto mediante la creación de estos procesos, se busca la
empresa investigue constantemente sobre lo que puede mejorar desde los productos,
soportándose en un capital humano motivado, responsable socialmente y capacitado , que
tenga el acceso a aprender nuevas prácticas y avances (utilizando una cultura organizacional
marcada hacia este cometido) y un soporte de SGI que permita que se reúna todos los datos
que necesita para desarrollar su trabajo, con un equipo interconectado y eficaz. Esto permite
un factor diferencial de sus productos, que busca el incremento de los ingresos en pro de
mantener una utilidad y flujo de caja adecuados para garantizar la generación de valor
financiero. Además se soporta en el desarrollo sostenible como principal foco de
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investigación para generar productos capaces de impactar un mercado que cada vez más
busca que sus empresas sean más sostenibles con el entorno que interactúan y hace que la
organización se una a la mega tendencia de la sostenibilidad empresarial (Willis Towers
Watson & Principles for Responsible Investment, 2017).
•

Procesos de Gestión de Clientes: desde estos procesos se busca controlar el nivel efectividad
comercial en la empresa, este nivel garantiza el éxito de la estrategia # 1, 2, 4 y 5 al señalar
que las acciones de la empresa están siendo efectivas al momento de implementar procesos
de mercadeo para conseguir nuevos clientes y hacer una venta efectiva al determinar
exactamente las necesidades que el cliente requiere. De esta forma la empresa se apoya de su
capital humano altamente productivo (por el uso de los SGI), entrenado, capacitado y
motivado para satisfacer las soluciones que requiere el cliente de forma efectiva. Dando a la
empresa no solo un mejor resultado en ingreso, sino un mejor manejo del costo, al ser más
eficiente en la determinación y asociación de los cliente buscando así satisfacer las
necesidades de los stakeholders de la empresa. desde estos procesos se busca que la empresa
impacte al mercado con una propuesta de valor sostenible, pero la forma de medir este
impacto se refleja en este caso en cómo la empresa identifica un cliente potencial y lo hace
efectivo para una compra garantizada haciendo que las estrategias 1, 2, 4, y 5 funcionen al
favorecer una mejor posición estratégica por parte de la empresa.

•

Procesos de Gestión Operativa: Desde la gestión operativa se busca que los procesos
marchen de forma fluida y a tiempo con las exigencias del cliente. Por lo que dentro de la
operación de la empresa, se busca que desde el aprendizaje y crecimiento se garantice una
alto grado de productividad capaz de responder oportunamente con los tiempos de entrega
exigidos por el cliente (recordando que es un factor de éxito que ya es fuerte dentro de la
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organización). Esto implica que el cliente este satisfecho con los productos y servicios
entregados, garantizando una relación muy buena con el cliente en pro de apoyar la
generación de valor sostenible hacia los stakeholders. al trabajar en la eficiencia en la
organización, se busca que los procesos generen ahorros importantes al gestionar los
procesos de logística interna y externa en pro de disminuir efectivamente los costos apoyado
en la estrategia 2 y 3 para mejorar el uso de recursos ambientales y de la información.
•

Perspectivas de no mercado en Procesos Internos: el objetivo de esta perspectiva apoya la
medición de la eficiencia ambiental mediante el control del impacto, el cual permite saber si
la empresa va por un buen camino en la eficiencia de sus recursos. Esto permite que la
empresa desarrolle la estrategia # 2 en pro de generar valor sostenible al cliente, al brindar un
producto producido por un proceso consiente con el medio ambiente, el cual permite que el
cliente se identifique con el trabajo conjunto de empresa y sociedad en el mejoramiento del
medio ambiente en el que vivimos, como motor diferencial de cara al mercado en el que la
empresa trabaja.

Estos objetivos juntos integran la forma en la que se materializan los activos intangibles para
generar el valor dentro de la organización, el cual debe ser sostenible e innovador para genera
mayores oportunidades de diferenciación del producto ante los clientes lo cuales ven en el
resultado una propuesta de valor acorde con necesidades. Garantizando una alta satisfacción.
Cliente y Mercadeo
Con respeto a esta perspectiva, se busca que mediante la base que ofrecen los objetivos de la
perspectiva de procesos internos se integren los objetivos de la perspectiva de clientes para el
cumplimiento con la propuesta de valor que la empresa quiere reflejar en el cliente. Esta
propuesta de valor se compone por un servicio integral, de calidad, que buque soluciones
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efectivas y que se diferencie por su generación de valor enfocada en la sostenibilidad
empresarial.
•

Perspectiva de Mercado: principalmente se busca que el cliente este satisfecho con los
servicios que se prestan, a tal punto que sirva como promotor de los servicios que la empresa
está prestando, de tal forma que permite que la empresa llegue a nuevos clientes que buscan
una forma diferente de realizar procesos de publicidad en sus empresas. Lo que se hace
posible gracias a un proceso de promoción intensiva que se promueve por la estrategia # 5, el
cual debe generar aumento en los ingresos de la organización por parte de los clientes nuevos
y existentes que identifican y comparten las acciones sostenibles de Chocobrand S.A.S como
eje de diferenciación frente a otras opciones en el mercado. La propuesta de valor de
Chocobrand S.A.S busca que sus productos sean identificados por los clientes, como
productos que tienen un origen sostenible. Respondiendo así a un compromiso determinado
por los ODS y la mega tendencia de sostenibilidad empresarial (Willis Towers Watson &
Principles for Responsible Investment, 2017).

•

Perspectiva de no Mercado desde clientes: desde esta perspectiva, se busa medir como las
acciones de la empresa desde lo social y ambiental, logra generar valor percibido por el
cliente como sostenible. cumplir este objetivo, permite que la empresa pueda demostrar que
puede generar un valor más allá de lo económico y centrarse en dar un valor sostenible que
hace que su actividad sea más atractiva ante los inversionistas que buscan un rendimiento
económico, un manejo & control del riesgo, una mayor imagen y una reputación marcada por
una trayectoria que se centra en la sostenibilidad como respuesta a un mercado que exige a
sus empresas resultados y conciencia sobre los mismos (León Soriano, Muñoz Torres, &
Chalmeta Rosaleñ, 2010)
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Financiera
La perspectiva financiera integrar tres objetivos los cuales busca que la empresa centre sus
resultados económicos en la generación de valor, en el control de sus inversiones &
responsabilidades con terceros, con el propósito básico de disminuir costos para aprovechar el
crecimiento de clientes y ventas planteadas por la perspectiva de clientes y el plan estratégico.
Por lo que se logra garantizar que la empresa tenga una sostenibilidad financiera que este en
equilibrio con sus resultados sociales y ambientales cumpliendo así con un triple botton line que
satisfaga las expectativas de sus stakeholders (Norma Internacional, 2010).
Integración con el direccionamiento estratégico
El mapa estratégico propuesto para Chocobrand S.A.S tiene como propósito cumplir con los
factores clave de éxito que se resaltan desde la misión y la visión de la organización. Por lo que
se analizan cada uno de los factores clave de éxito expresados en la misión y la visión y como se
atiende cada uno desde el mapa estratégico propuesto.
•

Factores clave de éxito desde la misión:
Brindamos Soluciones: desde el mapa estratégico se identifica a este factor como parte de la

propuesta de valor de la empresa centrada en otorgar u servicio integral que de una variedad de
servicios a un precio justo y que cumpla con las expectativas del clientes satisfaciendo sus
necesidades. Esta soluciones se reflejan en como el cliente referencia a la empresa como
facilitador de soluciones que están centradas en la sostenibilidad como eje principal de sus
resultados.
Elaboración de productos alimenticios: para este factor desde el mapa estratégico se busca
que esta elaboración de productos sea realizada con los mejores estándares de calidad, mediante
procesos de innovación y mejora continua.
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Servicio integral: para este factor desde mapa estratégico, es parte de la perspectiva de
clientes en la cual se incluye desde los objetivos y desde la propuesta de valor. La integralidad
del servicio incluye dar la solución ideal al cliente, mediante un producto y servicio hecho a la
medida de las necesidades de los clientes (con un alto grado de personalización). Desde este
también es importante una gestión del conocimiento, que esté estructurada de tal forma que la
organización reúna, aprenda y desarrolle su conocimiento en base principalmente de experiencias
y su trayectoria en el mercado para determinar rápidamente lo que el cliente requiere desde los
proceso de mercadeo y como el cliente pasa de ser potencial a efectivo.
Expectativas de grupos de interés: en cuanto a este factor se busca que la empresa satisfaga
las necesidades de sus stakeholders mediante la generación de valor sostenible para los
shareholders, clientes, proveedores y empleados. Esto se logra mediante la integración de las
perspectivas que se manejan desde el mapa estratégico, las cuales atiende estas necesidades, las
cuales se reúnen desde la legitimidad & reputación, reducción de costos & riesgos, Innovación &
posicionamiento y trayectoria & crecimiento como valor sostenible (León Soriano, Muñoz
Torres, & Chalmeta Rosaleñ, 2010). Al reunir los resultados desde el triple line botton, se
cumplen con las necesidades de los stakeholders, analizando como se contribuye con el
desarrollo sostenible guardando un equilibrio con las necesidades socio económicas de la
organización.
•

Factores clave de éxito desde la visión:
Mayor reconocimiento: con respecto a este factor, se busca desde el mapa estratégico que la

empresa mida la efectividad de sus esfuerzos en la gestión de mercadeo al reconocer en que
posición se encuentra Chocobrand S.A.S y por qué factores se reconoce la empresa, para iniciar
un trabajo intensivo en desarrollar ventajas que la diferencien con respecto a las demás empresas
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de producción de alimentos. Por lo cual el mayor reconocimiento permite que la empresa tenga
un objetivo claro sobre como promocionarse y como esta promoción es efectiva con las
necesidades económicas de la empresa al unir esfuerzo para cumplir las estrategias propuestas.
Creatividad e innovación constante: para atender este factor, desde el mapa estratégico, se
busca que la empresa mediante una gestión de conocimiento y un procesos de investigación y
desarrollo, de muestre ante el mercado que tiene todos los componentes para ser reconocida
como una empresa creativa e innovadora. El reconocimiento por este factor implica que la
organización aparte de tener una gestión de marca deba desarrollar procesos, que de acuerdo con
el enfoque estratégico de desarrollar y penetrar el mercado, deben ir asociados a mejorar los
productos y servicios para mejorar que acompañados con procesos de gestión de conocimiento e
información permitan que la empresa penetre más en su mercado y permanezca competitiva.
5.6. Construcción del Sustainability Balanced Score Card
Para la construcción del cuadro de mando integral sostenible, se separaron los resultados en
dos secciones: la construcción de KPI’S y la construcción del cuadro de mando. Estos se
desarrollan a traves de un modelo de Excel en el que se reúnen los resultados de cada una de las
variables y su hoja de vida (este modelo se puede consultar directamente en los anexos del
proyecto). Al reunir todos los datos de los KPI’S en un repositorio de información, se desarrolla
una tabla dinámica que muestra fácilmente los resultados de cada uno de los KPI’S junto con sus
respectivos umbrales. Una Tabla Dinámica ofrece la versatilidad y la facilidad para administrar y
controlar cada uno de los indicadores mediante el desarrollo de informes y tableros dashboard.
5.6.1. Consolidación de KPI’S propuestos
Dentro de los KPI planteados, se diseña un modelo conjunto que reúne la fecha técnica del
indicador y la captura de los datos para determinar las variables necesarias para registrar su
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cumplimiento durante cada periodo de ejecución del plan. Este modelo alimenta directamente un
modelo de captura de datos en el que se almacena todos los datos necesarios para la inclusión de
datos a la TD del cuadro de mando diseñado. (ver anexo 21)
5.6.2. Construcción de Cuadro de mando
Una vez finalizado la inclusión de los indicadores por cada uno de los objetivos, se
comienza con la construcción de un modelo para reunir, conservar y mostrar los resultados de
cada uno de los indicadores mencionados. Este modelo el cual va integrado a toda la
construcción del plan estratégico realizado desde Excel busca de una manera práctica y sencilla y
consecución de un plan estratégico sostenible que permita a la organización mejores
oportunidades de sostenibilidad a través del tiempo. Por cual muestra los siguientes pasos para su
construcción:
1. Ficha técnica y mantenimiento de KPI: el cual está presente desde la ficha técnica de los
KPI’S creados. Por lo cual se realiza la captura mediante el llenado de las variables,
responsables y umbrales a los que den lugar dependiendo cada periodo (ver anexo 21)
2. Repositorio de datos y cuadro de mando integral en tabla dinámica: Al reunir los datos
de cada uno de los indicadores, se realiza un repositorio de datos en Excel con el propósito de
guardar los datos base para la Tabla dinámica (ver anexo 22). De acuerdo con estos
resultados en el repositorio de datos, se construye la tabla dinámica con la información de
cada uno de los indicadores, formando así un cuadro de mando que muestra de forma muy
sencilla si la organización cumple o no con los objetivos planteados en el plan estratégico
sostenible. a continuación, se observa un ejemplo del modelo creado desde una tabla
dinámica, la cual puede ser modificada y generar una gran variedad de informes que reúnen
un conjunto la información de este herramienta para el seguimiento de los indicadores.
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Además de integrar condicionales para realizar un efecto de semáforo visual para los
usuarios que utilicen este modelo.
Tabla 67 Sustainability Balanced Score Card
UMBRAL

TIPO

PERIODO
#

PERIODO DE
MEDICIÓN

OBJETIVO

UNIDAD DE
MEDIDA

NOMBRE DEL INDICADOR

RESULTADO

CUMPLE

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1

ANUAL

OBJETIVO 2

# DE ASISTENCIAS A CONGRESOS,FOROS Y FERIAS

UNIDADES

6,0

CUMPLE

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1

ANUAL

OBJETIVO 3

SATISFACCIÓN SOBRE SGI CLIENTES INTERNOS

%

94,6

CUMPLE

FINANCIERO

1

ANUAL

OBJETIVO 3

VARIACIÓN COSTO TOTAL

%

-5,0

CUMPLE

PROCESOS INTERNOS

1

TRIMESTRAL

OBJETIVO 2

% DE CLIENTES EFECTIVOS

%

85,0

CUMPLE

SOCIAL

1

SEMESTRAL

OBJETIVO 1

PARTICIPACIÓN MADRES CABEZA DE HOGAR

%

70,6

ALERTA

CLIENTES

1

SEMESTRAL

OBJETIVO 3

VARIACIÓN INGRESOS POR VENTAS

%

10,0

ALERTA

FINANCIERO

1

ANUAL

OBJETIVO 1

VARIACIÓN DELTA EVA

%

1,6

ALERTA

MEDIO AMBIENTE

1

SEMESTRAL

OBJETIVO 1

PROMEDIO PONDERADO DE IMPACTO AMBIENTAL

ALERTA

PROCESOS INTERNOS

1

TRIMESTRAL

OBJETIVO 3

ENTREGAS A TIEMPO

%

90,0

PELIGRO

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1

TRIMESTRAL

OBJETIVO 1

INDICE DE ROTACIÓN DE PERSONAL

%

-12,5

PELIGRO

FINANCIERO

1

SEMESTRAL

OBJETIVO 2

INDICE DE COBERTURA DE PAGOS FIJOS

UNIDADES

-0,1

1,9

Fuente: Elaboración Propia
Esta herramienta, junto con los demás componentes para la construcción del plan, se entregan
a la organización para su uso para control y seguimiento del plan estratégico y de ser necesario
ajustar para planes estratégicos futuros.
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6.

Conclusiones
De acuerdo con el trabajo desarrollado, se evidencia que en Colombia se debe trabajar en

herramientas para el desarrollo de las PYMES un interés en el desarrollo sostenible como una
oportunidad de subsistencia y de ventaja competitiva frente a otras empresas. El éxito de estas
herramientas está en lo accesibles que son para los miembros dentro de la organización, y en
cómo la empresa se adapta a los cambios que se proponen. El fortalecimiento de las PYMES es
primordial para el crecimiento económico del país por su participación con respecto a las demás
tipos de empresa en el país.
La sostenibilidad de las empresas se refleja como una necesidad de primera mano, que reta a
la empresa no solo obtener un flujo constante de efectivo, sino a tener resultados positivos a la
sociedad y el medio ambiente. Estos resultados se hacen más importantes, al observar mega
tendencias del mercado que cambian el comportamiento del cliente inclinando su toma de
decisión al elegir o no un producto o servicio. Este comportamiento ha cambiado los hábitos de
consumo de los clientes, pasando del consumo excesivo al consumo responsable (UN, 2015). Lo
que implica un reto para la organización ya que existe una nueva influencia en la toma de
decisiones al momento de la compra en donde se observa no solo los atributos de un producto,
sino el que hace una empresa o producto para contribuir con un mundo mejor (Willis Towers
Watson & Principles for Responsible Investment, 2017). Pero también se debe tener en cuenta
que la empresa está ingresando a la sostenibilidad social & ambiental y la ve como una
oportunidad para ahorrar costos por medio del rendimiento de recursos ambientales y de la
construcción de programas de empoderamiento de colaboradores a través de la contribución
social y los Global Drivers of Sustainability. Lo que en un largo plazo genera beneficios
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económicos perdurables en el tiempo y hace entender a la empresa que pertenece a un sistema
más complejo, en donde no solo debe dar resultado económico, sino uno social y ambiental.
Al reunir todo lo aprendido en el diseño de este plan estratégico sostenible, se obtiene que
desde el diagnostico estratégico, Chocobrand como empresa debe fortalecerse desde su entorno
interno para mejorar sus posición estratégica para poder aprovechar más las oportunidades que
ofrece el mercado y los retos al combatir la poca diferenciación de productos y la facilidad que
tiene el consumidor a sustituir. Por lo que desde el diagnostico se identificó que la organización
debe concentrar sus esfuerzos para mantener y conservar su posición en el mercado mediante una
mejora en los procesos internos y la integración de estrategias para penetrar el mercado para
conservar su competitividad en el mercado. Si la empresa mejora su posición estratégica, puede
pensar en estrategias enfocadas en desarrollar nuevos mercados y realizar alianzas de
integración, que permite fortalecer más a la organización en una posición más dominante que la
de sus principales competidores.
Dentro de la formulación, se evidencia que al involucrar la sostenibilidad dentro de una
empresa, es esencial el impacto que se logra desde la cultura organizacional, ya que la
sostenibilidad rompe el paradigma de que una empresa solo debe generar un resultado
económico y la cambia por el resultado que genera esta al desarrollo sostenible (Figge, Hahn,
Schaltegger, & Warner, 2002). Por lo que desde el principio del análisis se inicia con la inclusión
de principios y valores presentes en la sostenibilidad empresarial. Luego se integra cada una de
las estrategias que parten como resultado de la matriz MPEC para determinar las opciones
estrategias a implementar y que permiten mejorar la posición de la empresa. Al terminar con la
definición del plan estratégico, se analiza la misión y visión sobre las cuales se ajusta los valores
y principios analizados al principio para ajustar estos al plan estratégico planteado. Luego se
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realiza una revisión de los Stakeholders y el impacto ambiental, los cuales determinan el punto
de partida para desarrollar los factores de éxito desde las perspectiva de no mercado. por lo que
se construye los factores clave de éxito identificados en todo el proceso para la construcción de
objetivos e indicadores. La formulación se concluye con en la descripción del mapa estratégico,
el cual muestra de forma gráfica la consecución de los objetivos y como los mismos se integran
para generar valor sostenible en la organización integrándose con el direccionamiento estratégico
desde sus factores de éxito, y a su vez a los valores y principios organizacionales que rigen a la
organización.
La integración de la formulación permitió la construcción de un modelo de evaluación de la
estrategia a través del SBSC, que garantiza el éxito de la generación de valor. Al reunir las
perspectivas de mercado y no mercado, se logra que Chocobrand S.A.S tenga pueda seguir y
retroalimentar su plan estratégico desde sus 6 perspectivas que entre si forma un Sistema de
Gestión Estratégica Sostenible. El cuadro de mando es una herramienta que facilita la gestión de
un plan estratégico, por lo que se debe realizar lo más simple posible para el al organización
actué rápidamente en su toma de decisiones.
Una planeación estratégica sostenible, permite que la organización considere nuevas
alternativas para ser competitiva en su sector afrontando los cambios y fenómenos futuros. Por lo
que es vital que la empresa desarrolle herramientas y prácticas que mejoren la optimización de
los recursos disponibles. Además de obtener nuevas oportunidades que busque mercados y
nichos interesados en la sostenibilidad como motor de cambio para el mundo.
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7.

Recomendaciones
Para la implementación de este plan estratégico sostenible se recomienda lo siguiente:

1. Se recomienda hacer una actualización sobre la proyección de las cifras de inversión anual y
por primera del plan, se recomienda un manejo desde la implementación de metodologías
como lo es el CAPEX y el OPEX
2. Apoyar el desarrollo del plan con políticas claras basadas en los estándares de calidad y los
principios y valores de la organización.
3. Se debe adaptar el organigrama y la estructura organizacional de acuerdo con el plan
estratégico.
4. Se debe realizar iniciativas dentro de la organización para la socialización del plan, lo que
indica que la organización debe involucrar a todos los colaboradores en pro del cumplimiento
del plan.
5. Designar comités de seguimiento de los principales indicadores en donde se identifique la
retroalimentación necesaria para ajustar el plan de ser necesario.
6. Para la base teórica de la implementación del plan estratégico, se recomienda el uso del libro
de conceptos de administración estratégica de Fred Davis. Quien muestra un procedimiento
detallado y práctico para que se implemente cada objetivo del plan.
7. Se recomienda observar los informes anuales de Zara, SAB Miller y Grupo Nutresa. Estas
empresas al ser multinacionales son empresas que presentan sistemas de gestión sostenible
muy elaborados, y que en la algunos casos esta asociados al pacto global.
8. Se recomienda realizar una actualización del presente plan en el trascurso de 4 años, ya que
se considera tiempo suficiente para el desarrollo de totalidad de este.
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Anexo 2 Detalle Factor de amenaza de la rivalidad entre competidores
Calificación: entre el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S
Características Importantes: son las características marcadas en amarillo, las que suman el
40% de la ponderación total del factor.

FACTORES ESTRATÉGICOS
1. AMENAZA DE LA RIVALIDAD
ENTRE COMPETIDORES
RC 01
Crecimiento de la industria
RC 04
Diferencias del producto
RC 05
Identidad de marca
Complejidad de la
RC 08
información
Diversidad de
RC 09
competidores
RC 10
RC 11
RC 14

Plataformas empresariales
Barreras de salida: Activos
especializados
Barreras de salida:
Barreras emocionales

PONDER
ACIÓN
0,10
0,20
0,20
0,02

CALIFIC DESCRIP
ACIÓN
CIÓN
CUANTIT CUALITA
1a4
TIVA 4
1
Recesión
3
Estándar
1
Débil

PRODU
CTO
0,10
0,60
0,20

2

Fácil

0,04

0,20

Baja

4

Alta

0,80

0,10

No
alianzas

1

Alianzas

0,10

0,10

Pocos

2

Muchos

0,20

0,08

Bajas

3

Altas

0,24

1,00

Fuente: Elaboración Propia

DESCRIP
CIÓN
CUALITA
TIVA 1
Expansión
Diferente
Fuerte
Muy
compleja

PROMEDIO PONDERADO

2,28
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Anexo 3 Detalle Factor de amenaza de entrada de nuevos competidores
Calificación: entre el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S
Características Importantes: son las características marcadas en amarillo, las que suman el
30% de la ponderación total del factor.

FACTORES ESTRATÉGICOS
2. AMENAZA DE
ENTRADA DE
PONDERACIÓ
NUEVOS
N
COMPETIDORES
Diferencias
EC
propias de
0,10
02
producto
EC Identidad de
0,05
03 marca
EC Requerimientos
0,10
05 de capital
EC Acceso a la
0,20
06 distribución
Ventajas
absolutas en
costos,
EC
independientes
0,20
07
de las
economías de
escala
Curva de
EC
aprendizaje de
0,20
08
propietario
Acceso a los
EC
insumos
0,10
09
necesarios
Diseño propio
EC
de productos
0,02
10
de bajo costo
Precio
EC
disuasorio al
0,01
12
ingreso
Políticas
EC
gubernamental
0,02
13
es
1,00

Fuente: Elaboración Propia

DESCRIPCIÓ CALIFICACIÓ DESCRIPCIÓ
N
N
N
CUALITATIV
A1

CUANTIT 1 a
4

CUALITATIV
A4

PRODUCT
O

Alta

3

Baja

0,30

Alta

2

Baja

0,10

Altos

2

Bajos

0,20

Difícil

1

Fácil

0,20

Alta

4

Baja

0,80

Difícil

2

Fácil

0,40

Difícil

4

Fácil

0,40

Eficiente

3

Deficiente

0,06

Existente

2

Inexistente

0,02

Fomento

2

Restrictivas

0,04

PROMEDIO PONDERADO

2,52
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Anexo 4 Detalle Factor de amenaza de ingreso de productos sustitutos
Calificación: entre el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S
Características Importantes: son las características marcadas en amarillo, las que suman el
55% de la ponderación total del factor.
DESCRIP
CIÓN

FACTORES ESTRATÉGICOS
3. AMENAZA DE INGRESO DE
PRODUCTOS SUSTITUTOS
PS 01
PS 02
PS 03
PS 04
PS 05
PS 06

Desempeño por el precio
relativo de los sustitutos
Costo de cambio del
comprador
Propensión del comprador a
sustituir
Nivel percibido de
diferenciación del producto
Disponibilidad de sustitutos
cercanos
Suficientes proveedores

PONDER
ACIÓN

DESCRIP
CIÓN

CUALITA CUANTIT CUALITA
TIVA 1
1a4
TIVA 4

PROD
UCTO

0,15

Bajo

4

Alto

0,60

0,15

Difícil

3

Fácil

0,45

0,25

Baja

4

Alta

1,00

0,15

Alta

3

Baja

0,45

0,15

Difícil

4

Fácil

0,60

0,15

Pocos

3

Muchos

0,45

1,00

Fuente: Elaboración Propia

CALIFIC
ACIÓN

PROMEDIO PONDERADO

3,55
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Anexo 5 Detalle Factor de amenaza de poder negociación de los proveedores
Calificación: entre el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S
Características Importantes: son las características marcadas en amarillo, las que suman el
40% de la ponderación total del factor.
FACTORES ESTRATÉGICOS
4. AMENAZA DEL PODER NEGOCIACIÓN
DE LOS PROVEEDORES
NP 01
Diferenciación de insumos
Costos intercambiables de
NP 02
proveedores y empresas en el
sector
NP 03
Presencia de insumos sustitutos
NP 04
NP 05
NP 07
NP 08

Concentración de proveedores
Importancia del volumen para el
proveedor
Impacto de los insumos en el costo
o diferenciación
Amenaza de integración hacia
adelante

PONDE
RACIÓN
0,20

PROD
UCTO
0,20

0,20

Bajos

2

Altos

0,40

0,05

Alta

3

Baja

0,15

0,20

Baja

4

Alta

0,80

0,05

Baja

1

Alta

0,05

0,20

Bajo

4

Alto

0,80

0,10

Baja

2

Alta

0,20

1,00

Fuente: Elaboración Propia

DESCRI CALIFIC DESCRI
PCIÓN
ACIÓN
PCIÓN
CUALIT CUANTI CUALIT
ATIVA 1 T 1 a 4 ATIVA 4
Baja
1
Alta

PROMEDIO PONDERADO

2,60
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Anexo 6 Detalle listado de proveedores materias primas y criticidad

CRITICIDAD

No.

PROVEEDOR DE MATERIA PRIMA

PRODUCTO
SUMINISTRADO

1

ALKOSTO S.A.

VARIOS

2

ANSWER TRADING E.U.

SEMILLA DE AMAPOLA

X

3

ARTEGEL ITALIA LTDA

PANACREMAS

X

4

BAGES & CIA. LTDA

ESENCIAS

X

5

CIMPA S.A.S.

GLUCOSA

X

6

8

COLORISA S.A.
COMPAÑÍA NACIONAL DE CHOCOLATES
S.A.S
LEVAPAN S.A.

COLORANTES
CHOCOLATES EN
BLOQUES
VARIOS

9

DISSAN

VARIOS

10

SANTA REYES S.A.

HUEVOS

X

11

SERIDIGITAL LTDA

X

12

ALQUERIA

13

COLANTA

14

APM ASESORES Y/O GYL LABORATORIO
CLINICO INTEGRAL

IMPRESIONES STIKERS
LACTEOS (LECHE Y
CREMA DE LECHE)
LACTEOS (QUESO
CREMA Y
MANTEQUILLA)
SERVICIO DE
EXAMENES INGRESO Y
EGRESO
COLABORADORES

7

Fuente: (Chocobrand S.A.S, Matriz de Proveedores Chocobrand, 2017)

ALTO MEDIO BAJO
X

X
X
X
X

X
X

X
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Anexo 7 Detalle Factor de amenaza de negociación de los compradores
Calificación: entre el investigador y el director operativo de Chocobrand S.A.S
Características Importantes: son las características marcadas en amarillo, las que suman el
40% de la ponderación total del factor.
FACTORES ESTRATÉGICOS
5. AMENAZA DEL
PODER NEGOCIACIÓN
DE LOS
COMPRADORES
Concentración de
compradores vs
NC 01
concentración de
empresas
Volumen de
NC 02
compra
Negociación para
la absorción de
NC 03 costos por parte
del comprador o
proveedor
Información del
NC 04
comprador
Productos de
NC 06
sustitución
Impacto de los
productos sobre
NC 09
el costo de
diferenciación
Identidad de
NC 10
marca
Impacto sobre la
NC 11 calidad /
desempeño
Utilidades del
NC 12 comprador
(usabilidad)
Incentivos de los
NC 13 tomadores de
decisiones

DESCRIPCIÓN CALIFICACIÓN DESCRIPCIÓN
PRODUCTO

CUALITATIVA
CUANTIT 1 a 4
1

CUALITATIVA
4

0,15

Baja

3

Alta

0,45

0,10

Bajo

4

Alto

0,40

0,15

Baja

2

Alta

0,30

0,05

Menos
informado

4

Más informado

0,20

0,20

Pocos

4

Muchos

0,80

0,05

Alto

1

Bajo

0,05

0,10

Alta

1

Baja

0,10

0,05

Alto

1

Bajo

0,05

0,05

Alta

2

Baja

0,10

0,10

Nulos

4

Muchos

0,40

PONDERACIÓN

1,00

Fuente: Elaboración Propia

PROMEDIO PONDERADO

2,85
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Anexo 8 Evaluación de la calificación por factor MEFE
Experto 1: Gerente General
Experto 2: Director Operativo
Experto 3: Investigador
Descripción de la calificación: se realiza calificación por cada uno de los expertos del uno
al cuatro donde cuatro es fuerte y uno es débil frente cada oportunidad y amenaza identificada
por el investigador. Para determinar el resultado final se pondera cada calificación dando un el
mismo peso para cada experto (en este caso es 33.3%).
Experto
1

Experto
2

Experto
3

TOTAL

3

2

2

2

3

3

3

3

1

2

1

1

3

2

2

2

3

2

3

3

3

3

3

3

1

1

1

1

1

1

1

1

OPORTUNIDADES
O1 Promoción de inversión extranjera y aumento de la
competitividad por parte de Procolombia y el programa de
transformación productiva del mincomercio en el sector de
chocolatería y confitería. Fuente: Procolombia
O2 Crecimiento del 3.6% en el valor agregado del subsector de
Elaboración e aceites, grasas animales y vegetales, cacao,
chocolate, productos de confitería y otros productos
alimenticios en el 2017 con respecto al año 2016. fuente Dane
PIB 2017.
O3 Apoyo financiero a productores de cacao en Colombia por
parte de entidades financieras gubernamentales como Banco
Agrario Fuente Fedecacao
O4 Los productos de chocolatería y preparaciones con cacao
han tenido una Balanza comercial superavitaria del 2013 2017, con una tasa de crecimiento anualizada del 10,59%.
Fuente: internacional Trade center, Trade Map
O5 Aumento en el consumo de alimentos y Bebidas no
alcohólicas en año 2017 del 2.8% con respeto al 2016. Fuente:
Dane PIB Demanda Consumo Hogares
O6 Tendencia creciente del Índice de confianza del
consumidor, ubicándose en mes de diciembre del 2017 en 7,3% al 8,9% en mayo del 2018. Fuente Fedesarrollo
O7 Beneficios ficales en Colombia por control, mejoramiento
del medio ambiente, social (por medio de donaciones) e
inversiones en I+D=i en los Artículos 255, 256 y 257 del
estatuto tributario.
O8 Tendencia los consumidores hacia productos que
satisfagan la inmediatez, la intercomunicación, además de ser
saludables y sostenibles en Bogotá. Fuente: Ximena González
La República.
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Experto
1

Experto
2

Experto
3

TOTAL

O9 Desarrollo de Impresoras 3D para la producción y diseño de
Chocolates por encargo en 3D,con el uso de chocolate como
tinta para las impresoras 3D. (Fuente Telefónica Business
Solutions CA)

2

1

1

1

O10 Competidores con productos poco diferenciados y
estándares en el mercado. Fuente: chocobrand

1

3

3

2

4

4

4

4

4

4

4

4

3

2

3

3

3

2

2

2

A5 Implementación Obligatoria de facturación electrónica
exigida por la DIAN para los grandes contribuyentes de IVA a
partir del segundo semestre del 2018. Fuente DIAN

2

2

2

2

A6 Alta afectación de productos substitutos dentro del mismo
sector y de otros sectores como es el caso de sectores
dedicados a la publicidad POP. Fuente Chocobrand S.A.S

1

2

3

2

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

2

1

1

3

2

2

AMENAZAS
A1 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de
elaboración de productos de panadería en un -1.7% en
Colombia para el año 2017. Fuente EMM Diciembre Dane
2017.
A2 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de
elaboración de cacao, chocolate y productos de confitería en un
-1.4% en Colombia para el año 2017. Fuente EMM Diciembre
Dane 2017.
A3 Desaceleración del PIB de Colombia que pasa de una
variación del 2,0% en el 2016 a 1,8 en el 2017 Fuente: Dane.
A4 Concentración de los competidores del sector de
chocolatería y confitería en el área andina, principalmente en
Bogotá. Fuente: Procolombia.

A8 Riesgos en la calidad del aire en Bogotá, los cuales han
superado los valores máximos permisibles por la ley
colombiana. Fuente: Informe del estado de la calidad del aire
en Colombia 2017
A7 Se prevé una disminución en los cultivos de cacao en zonas
ecuatoriales por efectos del cambio climático para el año 2050.
Fuente: Climate.gov 2016
A9 Riesgos en la calidad del aire en Bogotá, lo cuales han
superado los valores máximos permisibles por la ley
colombiana. Fuente: Informe del estado de la calidad del aire
en Colombia 2017
A10 Desarrollo de proyectos de ley para limitación del uso de
plásticos de primer uso en Colombia para el año 2025. Fuente
Semana Sostenible.

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 9 Descripción factores de éxito de MPC
Para identificar cada factor de éxito, se trabajó la matriz MPC en conjunto con el
investigador, la gerente general (en apoyo con su equipo de ventas) y el director operativo. En
varios de los casos se utilizaron bases de datos de la cámara y comercio, buscadores en internet y
cotizaciones en los canales de cada empresa. Como resultado de las calificaciones se compararon
las descripciones de las tres empresas por cada factor, sintetizada en la siguiente tabla:
Factor

C1

C2

C3

C4

C5

Chocobrand
Tiene una aparición en
medios de comunicación
más elevada.
Adicionalmente es la
única de las tres que
posee una certificación de
gestión de calidad ISO
9001
15 años con la marca
chilin y 10 años como
Chocobrand, adicional a
su experiencia en
participación de
concursos y eventos
(empresariales, de sector)
EL precio promedio que
maneja Chocobrand en la
publicidad de chocolates
es de 700 pesos
(influenciado por el
producto de banda
impresa que es el más
vendido)
Maneja un amplio
portafolio, aunque
también se identifica una
diversificación hacia la
preparación de productos
de pastelería bajo pedido
Hacen uso de correo
electrónico, celular y
teléfono para las ventas
B2B y B2C.

Xaborearte

Logotipos y Chocolates

baja aparición en
búsquedas
aparición en medios de
comunicación

baja aparición en
búsquedas
aparición en medios de
comunicación

18 años en el mercado

22 años en el mercado

Precio más económico
promedio
de 650 pesos sobre banda
impresa (50 pesos por
debajo de Chocobrand)

precio más económico
promedio
de 510 pesos sobre
banda impresa (190
pesos por debajo de
Chocobrand) troquelados
valen 1060 y 900

Maneja un amplio
portafolio, aunque también
se identifica una
diversificación hacia la
preparación de desayunos
a domicilio
Manejo de redes sociales
en ventas B2B y B2C,
tienda online con la línea
de paz chocolatier, y local
presencial

Maneja un amplio
portafolio, aunque
también se identifica una
diversificación en venta
de productos de
chocolate lust
Manejo de páginas de
venta B2C en lino y
canales internacionales.
El manejo de B2B se
realiza por medio de
correo.
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Factor

C6

C7

C6/C7

Chocobrand
Envió cotizaciones con
otros trabajos elaborados,
incluyendo su imagen
corporativa y misión y
visión. Como agregado
posee un departamento
de diseño propio para la
elaboración de prototipos
y moldes
Garantiza un tiempo de
respuesta de 10 día
hábiles máximo
dependiendo el trabajo a
realizar (puede ser
menor).
Él envió de la cotización
se realiza durante el
mismo día en el que se
recibe. Incluyendo al
entrega del prototipo.

Fuente: Elaboración Propia

Xaborearte

Logotipos y Chocolates

Envió cotizaciones
referenciadas con otras
experiencias y productos
elaborados, no manejan un
departamento de diseño.
Los diseños son realizados
por terceros

Envió cotizaciones
referenciadas con otras
experiencias y productos
elaborados, no manejan
un departamento de
diseño. Los diseños son
realizados por terceros

Garantiza un tiempo de
respuesta de 10 día
hábiles. El problema es
que los moldes se realizan
aparte y duran 3 día
habilites más.

Chocolates y logotipos
maneja tiempos de
entrega de acuerdo con
la conveniencia del
cliente.

él envió de la cotización se
envió después del día.

él envió de la cotización
se envió después del día.
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Anexo 10 Descripción Actividades Principales y de Apoyo
A continuación, se incluye el detalle de cada una de las actividades que se desarrollan en
Chocobrand, adicionalmente se identifican en amarillo las actividades que requieren mayor
atención por su calificación baja y ponderación alta.

SERVICIO

MARKETING LOGÍSTICA
Y VENTAS EXTERNA

OPERACIONES

LOGÍSTI
CA
INTERNA

GESTIÓN
ABASTECI CONTABLE GESTIÓN INFRAESTRUTURA
MIENTO
HUMANA DE LA EMPRESA
Y
FINANCIER
A

ACTIV. DESCRIPCIÓN
ACTIVIDADES DE APOYO

POND CALIF

PROD IMPORT

IN 1 Planeación y Dirección Estratégica

0,09

2

0,18

IN 2 Comunicación organizacional e información
IN 3 Investigación y desarrollo
IN 4 Gestión de Calidad ISO 9001
IN 5 Gestión de acciones de desarrollo sostenible
GH 1 Vinculación de personal
GH 2 Desarrollo del talento humano
GH 3 Compensación
GH 4 Gestión del desempeño
GC 1 Transacciones y Facturación
GC 2 Manejo de presupuestos
GC 3 Gestión de cartera
GC 4 Apalancamiento financiero
AB1 Suministro de insumos para el funcionamiento

0,03
0,06
0,04
0,05
0,07
0,07
0,08
0,06
0,07
0,07
0,07
0,07
0,07

2
3
3
2
3
3
3
3
2
1
3
1
3

0,06
0,18
0,12
0,10
0,21
0,21
0,24
0,18
0,14
0,07
0,21
0,07
0,21

AB 2 Asesorías externas
AB3 Mantenimiento activos fijos
ACTIVIADES PRIMARIAS
LI 1 Abastecimiento de Materias Primas
LI 2 Bases datos de Clientes
LI 3 Propuesta Grafica del diseño final
OP 1 Procesos de termoformado
OP 2 Procesos de elaboración, empaque y embalaje
de chocolates
OP 3 Procesos de elaboración, empaque y embalaje
de Pastelería
OP 4 Controles de Calidad insumos y materias primas
OP 5 Practicas de Higiene y aseo en el proceso
LE 1 Procedimiento de entrega de producto
LE 2 Procesos de Almacenaje del producto terminado
LE 3 Deposición de Residuos ambientales

0,07
0,08

3
3

0,21
0,24

0,06
0,1
0,05
0,06

3
3
4
2

0,18
0,3
0,2
0,12

0,06

3

0,18

0,05

3

0,15

0,05
0,05
0,05
0,04
0,01

2
2
3
2
3

0,1
0,1
0,15
0,08
0,03

I
I

MV 1 Planeación de ventas
MV 2 Contacto con el cliente
MV 3 Seguimiento y control cliente
M 4 Manejo y Reconocimiento de Marca
SV 1 Servicio postventa
SV 2 Aprobación de producto entregado
SV 3 Mantenimiento de la relación con el cliente

0,08
0,08
0,07
0,03
0,05
0,03
0,08

2
2
2
2
3
3
3

0,16
0,16
0,14
0,06
0,15
0,09
0,24

I
I
I

Fuente: Elaboración Propia

I

I

I
I
I

I
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Anexo 11 Evaluación de la calificación por factor MEFI
Experto 1: Gerente General
Experto 2: Director Operativo
Experto 3: Investigador
Descripción de la calificación: se realiza una calificación por cada uno de los expertos
donde se maneja un rango del uno cinco, donde cinco es fuertes y uno es débil es para cada uno
de los factores identificados. Para obtener una calificación definitiva, se ponderaron los criterios
de cada experto, donde los expertos 1 y 2 tienen mayor incidencia en el resultado (por su
cercanía a la organización) por lo cual obtiene un 40 % cada uno. En el caso del experto tres, se
asigna un porcentaje del 20%. La calificación final de la matriz para los factores de fortaleza
oscila entre 4 y 3 (donde 4 es fuerte y 3 es débil), y para las debilidades se obtiene un resultado
entre 2 y 1 (siendo 2 una debilidad fuerte y 1 una debilidad débil).
Experto 1

Experto 2

Experto 3

TOTAL

3

4

3

4

5

3

5

4

3

3

4

4

2

2

4

3

4

3

4

4

5

3

4

4

2

3

3

3

5

5

5

4

F9 Cuenta con procesos de Gestión de la calidad
bajo la norma ISO 9001

4

4

4

4

F10 La organización consulta constantemente
asesores sobre diferentes temas como parte de su
proceso de mejora

3

3

5

4

FORTALEZAS
F1 Representante legal tiene premios en la
categoría de chocolate y pastelería
F2 Clientes de renombre y alto impacto comercial
F3 Cuenta con procesos de planeación integral
para la ordenes de producción de pastelería y
chocolate
F4 Reconocimiento de la marca y su representante
legal en medios de comunicación
F5 Cuenta con procesos de Deposición y manejo
integral de residuos ambientales
F6 La empresa cuenta con procesos de Gestión
Humana de relación, desarrollo y bienestar del
empleado
F7 Cuentan con procesos de investigación y
desarrollo de producto
F8 Cuenta con procesos de asesoría y diseño de
producto en su logística interna como parte de su
proceso de venta
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Experto 1

Experto 2

Experto 3

TOTAL

5

5

5

1

2

2

2

2

3

3

3

2

3

2

2

2

4

3

5

1

4

4

4

1

3

4

4

1

3

3

5

1

D9 Carecen de inversionistas que soporten un
apalancamiento financiero

3

3

3

2

D10Faltan mejores prácticas de CRM y procesos de
post venta

1

2

2

2

DEBILIDADES
D1 Falta de gestión de mercadeo y de agresividad
comercial
D2 Falta de ejecución de procedimientos
establecidos de higiene y aseo por desconocimiento
de estos por la operación
D3 Falta de controles de los vehículos de reparto en
mantenimiento e higiene
D4 Desconocimiento de los colaboradores de los
procesos de calidad en la recepción materias
primas, productos en proceso y terminados
D5 Demoras en la disponibilidad de información
para diferentes áreas
D6 Falta de procesos de gestión financiera dentro
del sistema de gestión de calidad
D7 Alto impacto y riesgo ambiental en los procesos
de termoformado
D8 Falta de gestión y procesos enfocados en pro de
un desarrollo sostenible

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 12 Detalle Matriz FODA
FACTORES
OPORTUNIDADES
O1 Promoción de inversión extranjera y aumento de la competitividad por parte de Procolombia y
el programa de transformación productiva del mincomercio en el sector de chocolatería y
confitería. Fuente: Procolombia ENTORNO: MACRO
O2 Crecimiento del 3.6% en el valor agregado del subsector de Elaboración e aceites, grasas
animales y vegetales, cacao, chocolate, productos de confitería y otros productos alimenticios en
el 2017 con respecto al año 2016. fuente Dane PIB 2017. ENTORNO: MACRO

POND. CALIF. PROD.
0,48
0,07

2

0,14

0,05

3

0,15

O3 Apoyo financiero a productores de cacao en Colombia por parte de entidades financieras
gubernamentales como Banco Agrario Fuente Fedecacao ENTORNO: MACRO

0,01

1

0,01

O4 Los productos de chocolatería y preparaciones con cacao han tenido una Balanza comercial
superavitaria del 2013 - 2017, con una tasa de crecimiento anualizada del 10,59%. Fuente:
internacional trade center, Trade Map ENTORNO: MACRO

0,05

2

0,1

O5 Aumento en el consumo de alimentos y Bebidas no alcohólicas en año 2017 del 2.8% con
respeto al 2016. Fuente: Dane PIB Demanda Consumo Hogares ENTORNO: MACRO

0,08

3

0,24

O6 Tendencia creciente del Índice de confianza del consumidor, ubicándose en mes de diciembre
del 2017 en -7,3% al 8,9% en mayo del 2018. Fuente Fedesarrollo ENTORNO: MACRO

0,04

3

0,12

0,04

1

0,04

0,03

1

0,03

0,01

1

0,01

O10 Competidores con productos poco diferenciados y estándares en el mercado. Fuente:
Chocobrand ENTORNO: MICRO

0,1

2

0,2

AMENAZAS

0,52

A1 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de elaboración de productos de panadería en un
-1.7% en Colombia para el año 2017. Fuente EMM Diciembre Dane 2017. ENTORNO: MACRO

0,06

4

0,24

A2 Un Decrecimiento en ingresos de la actividad de elaboración de cacao, chocolate y productos
de confitería en un -1.4% en Colombia para el año 2017. Fuente EMM Diciembre Dane 2017.
ENTORNO: MACRO

0,06

4

0,24

A3 Desaceleración del PIB de Colombia que pasa de una variación del 2,0% en el 2016 a 1,8 en
el 2017 Fuente: Dane. ENTORNO: MACRO

0,03

3

0,09

A4 Concentración de los competidores del sector de chocolatería y confitería en el área andina,
principalmente en Bogotá. Fuente: Procolombia. ENTORNO: MACRO

0,07

2

0,14

A5 Implementación Obligatoria de facturación electrónica exigida por la DIAN para los grandes
contribuyentes de IVA a partir del segundo semestre del 2018. Fuente DIAN ENTORNO: MACRO

0,04

2

0,08

A6 Alta afectación de productos substitutos dentro del mismo sector y de otros sectores como es
el caso de sectores dedicados a la publicidad POP. Fuente Chocobrand S.A.S ENTORNO:
MICRO

0,09

2

0,18

A7 Se prevé una disminución en los cultivos de cacao en zonas ecuatoriales por efectos del
cambio climático para el año 2050. Fuente: Climate.gov 2016 ENTORNO: MACRO

0,01

1

0,01

A8 Riesgos en la calidad del aire en Bogotá, los cuales han superado los valores máximos
permisibles por la ley colombiana. Fuente: Informe del estado de la calidad del aire en Colombia
2017 ENTORNO: MACRO

0,01

1

0,01

A9 Desarrollo de proyectos de ley para limitación del uso de plásticos de primer uso en Colombia
para el año 2025. Fuente Semana Sostenible. ENTORNO: MACRO

0,06

2

0,12

A10 Amenaza por poder de negociación de los compradores, al requerir controlar características
de producción y de precio en los productos de pastelería. Fuente: Chocobrand ENTORNO:
MICRO

0,09

1

0,09

O7 Beneficios ficales en Colombia por control, mejoramiento del medio ambiente, social (por
medio de donaciones) e inversiones en I+D=i en los Artículos 255, 256 y 257 del estatuto
tributario. ENTORNO: MACRO
O8 Tendencia los consumidores hacia productos que satisfagan la inmediatez, la
intercomunicación, además de ser saludables y sostenibles en Bogotá. Fuente: Ximena González
La República. ENTORNO: MACRO
O9 Desarrollo de Impresoras 3D para la producción y diseño de Chocolates por encargo en
3D,con el uso de chocolate como tinta para las impresoras 3D. (Fuente Telefónica Business
Solutions CA) ENTORNO: MACRO
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FACTORES

POND. CALIF. PROD.

FORTALEZAS

0,52

F1 Representante legal tiene premios en la categoría de chocolate y pastelería. Fuente: Revisión
documental

0,03

4

0,12

F2 Clientes de renombre y alto impacto comercial. Fuente: Margen Ventas 2017

0,06

4

0,24

F3 Cuenta con procesos de planeación integral para la ordenes de producción de pastelería y
chocolate Fuente: Proceso Operaciones OP 2 y OP 3

0,05

4

0,2

F4 Reconocimiento de la marca y su representante legal en medios de comunicación Fuente:
Proceso Marketing y ventas MV 4

0,05

3

0,15

F5 Cuenta con procesos de Deposición y manejo integral de residuos ambientales. Fuente:
Procesos de logística Externa LE 3

0,03

4

0,12

F6 La empresa cuenta con procesos de Gestión Humana de relación, desarrollo y bienestar del
empleado Fuente: Procesos Gestión Humana GH1, GH 2, GH 3, GH 4

0,06

4

0,24

F7 Cuentan con procesos de investigación y desarrollo de producto Fuente: Procesos
Infraestructura de la Empresa IN 3

0,05

3

0,15

F8 Cuenta con procesos de asesoría y diseño de producto en su logística interna como parte de
su proceso de venta Fuente: Procesos Logística Interna LI 3

0,08

4

0,32

F9 Cuenta con procesos de Gestión de la calidad bajo la norma ISO 9001 Fuente: Procesos
Infraestructura de la empresa IN 4

0,08

4

0,32

F10 La organización consulta constantemente asesores sobre diferentes temas como parte de su
proceso de mejora Fuente: Procesos Abastecimiento AB 2

0,03

4

0,12

DEBILIDADES

0,48

D1 Falta de gestión de mercadeo y de agresividad comercial Fuente: Procesos Marketing y
ventas MV 1, MV 2, MV 3, MV 4

0,08

1

0,06

D2 Falta de ejecución de procedimientos establecidos de higiene y aseo por desconocimiento de
estos por la operación Fuente: Procesos Operativos OP 5

0,06

2

0,12

D3 Falta de controles de los vehículos de reparto en mantenimiento e higiene. Fuente: Procesos
Logística Externa LE 1, LE 2

0,06

2

0,12

D4 Desconocimiento de los colaboradores de los procesos de calidad en la recepción materias
primas, productos en proceso y terminados Fuente: Procesos Operativos OP 4

0,05

2

0,1

D5 Demoras en la disponibilidad de información para diferentes áreas Fuente: Procesos
Infraestructura de la empresa IN 2

0,05

1

0,05

D6 Falta de procesos de gestión financiera dentro del sistema de gestión de calidad. Fuente:
Gestión Contable y Financiera GC 1, GC 2

0,03

1

0,03

D7 Alto impacto y riesgo ambiental en los procesos de termoformado Fuente: Procesos
Operativos OP 1

0,05

1

0,05

D8 Falta de gestión y procesos enfocados en pro de un desarrollo sostenible Procesos
Infraestructura de la empresa IN 5

0,05

1

0,05

D9 Carecen de inversionistas que soporten un apalancamiento financiero Fuente: Gestión
Contable y Financiera GC 4

0,03

2

0,06

D10 Faltan mejores prácticas de CRM y procesos de post venta. Fuente: Gestión Servicio SV 1,
SV 3

0,03

2

0,06

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 13 Resumen capítulos y Temas de la ISO 26000

Fuente: Guía Sobre Responsabilidad social, Descubriendo ISO 26000
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Anexo 14 Detalle datos Matriz BCG 2016 (En Miles de $)

MATRIZ CUANTITATIVA DEL BOSTON CONSULTING GROUP 2016
VENTAS
INDUSTRIA
2016 (CIIU
REV. 4 1081 Y
1082)

%
PARTICIP
ACIÓN
DEL
MERCAD
O

% TASA
CRECIMIE
NTO
VENTAS
IND 20152016

LÍNEAS DE
PRODUCTO

INGRES
OS

%
INGRES
OS

UTILIDAD
ES

CHOCOLAT
ES

694.938

67,53%

193.160

60,13%

567.208.749

655.539.121

0,11%

15,6%

DULCES

15.965

1,55%

6.386

1,99%

567.208.749

655.539.121

0,00%

15,6%

209.154

20,33%

73.204

22,79%

643.330.042

713.923.386

0,03%

11,0%

108.957

10,59%

48.510

15,10%

567.208.749

655.539.121

0,02%

15,6%

1.029.01
4

100%

321.260

100%

1.210.538.791

1.369.462.507

0,08%

13,13%

MEDIA
GEOMETRIC
O

0,02%

14,27%

PASTELERI
A
OTROS
PROD. Y
SERV.
TOTALES

%
UTILIDAD
ES

VENTAS
INDUSTRIA
2015 (CIIU
REV. 4 1081 Y
1082)

Fuente: Datos Ingreso y Utilidad Chocobrand y Encuesta anual Manufacturera DANE 2015 –
2016
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Anexo 15 Detalle datos Matriz BCG 2017 (En Miles de $)

MATRIZ CUANTITATIVA DEL BOSTON CONSULTING GROUP 2016
%
UTILIDAD
ES

VENTAS
INDUSTRIA
2016 (CIIU
REV. 4 1081
Y 1082)

VENTAS
INDUSTRIA
2017 (CIIU
REV. 4 1081
Y 1082)

%
PARTICIP
ACIÓN
DEL
MERCAD
O

% TCAC
VENTAS
IND
20152017

LÍNEAS DE
PRODUCTO

INGRES
OS

%
INGRES
OS

CHOCOLAT
ES

676.244

58,70%

169.061

57,75%

655.539.121

608.655.251

0,11%

3,6%

DULCES

11.164

0,97%

3.907

1,33%

655.539.121

608.655.251

0,00%

3,6%

224.939

19,53%

49.487

16,90%

713.923.386

696.124.242

0,03%

4,0%

239.623

20,80%

70.304

24,01%

655.539.121

608.655.251

0,04%

3,6%

1.151.97
0

100%

292.759

100%

1.210.538.79
1

1.304.779.49
4
MEDIA
GEOMETRI
CO

0,09%

3,82%

0,02%

3,69%

PASTELERI
A
OTROS
PROD. Y
SERV.
TOTALES

UTILIDAD
ES

Fuente: Datos Ingreso y Utilidad Chocobrand y Encuesta anual Manufacturera DANE 2016 –
2017
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Anexo 16 Organigrama con la propuesta de Staff de mercadeo

Fuente: Elaboración propia a partir de (Chocobrand S.A.S, Gestión de Calidad: Gestión
Administrativa, 2013)
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Anexo 17 Perfil del cargo “Profesional de mercado”
Funciones
Mantener a la gerente general informada sobre las novedades existentes en el mercado en el que
se envuelve la empresa
Apoyar los procesos de desarrollo y gestión de producto en la empresa, categorizando y
desarrollando mejoras en los productos junto con el Director Operativo
Apoyar los procesos de desarrollo y gestión de ventas y precios en la empresa, determinado
desde el punto de vista de mercado la posición en precios junto con el director comercial de la
organización
Programar y proponer comités y reuniones para la exposición de resultados relacionados con la
gestión de mercadeo
Desarrollar programas y procesos para la correcta gestión de las marcas Chocobrand, Sharmei y
Astrid Morales
Desarrollar programa y procesos para la correcta gestión de los procesos e iniciativas
publicitarias
Servir como puente entre los procesos operativos y la gerencia general para comunicar y
gestionar las decisiones tomadas entorno a la gestión de procesos de mercadeo dentro de la
compañía
Desarrollar y contratar herramientas para ser repositorio de información de interés de la
organización dirigida a la gestión y procesos de mercadeo
Perfil Educativo
Pregrado: Profesional en mercadeo, administración de empresas e ingeniería industrial
Posgrado: preferiblemente en procesos de mercado y marketing digital en redes sociales
Experiencia laboral
10. Tener mínimo 2 años de experiencia en procesos de mercado, promoción de procesos de
responsabilidad social y gestión de marca, en empresas de consumo masivo o de
producción y comercialización de alimentos alimenticios
11. Manejo y gestión de bases de datos especializadas en el sector de alimentos en Colombia
12. Conocimiento en redes sociales como Instagram, YouTube y LinkedIn con propósito
comercial y promoción de marca
13. Conocimiento en estrategias en promoción de iniciativas sostenibles en empresas
14. Conocimiento en Norma ISO 26000
Competencias
15. Pensamiento creativo
16. Trabajo en Equipo
17. Sentido de efectividad
18. Comunicación y escucha efectiva
19. Sensibilidad hacia el cliente
Competencias del cargo
20. Capacidad de análisis
21. Planeación y control
22. Sensibilidad ambiental y social
23. Liderazgo
24. Interrelacionamiento

Fuente: Elaboración propia
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Anexo 18 Fechas Comerciales Fenalco 2019

Fuente: (FENALCO, 2019)
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Anexo 19 Matriz para el desarrollo de Factores de Éxito

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 20 Matriz Leopold en el Modelo de Excel

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 21 Ficha técnica y mantenimiento de KPI modelo en Excel

Fuente: Elaboración Propia
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Anexo 22 Repositorio de datos

Fuente: Elaboración Propia

